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Samenvatting 
 
Voor u ligt de rapportage van een (kwalitatief) onderzoek naar de global competentieset 
van Terminal managers van APM Terminals International B.V. 
Het onderzoek betreft een analyse van voorgaand onderzoek naar competenties, 
leiderschap, competentiemanagement en competenties die wereldwijd inzetbaar zijn. 
Aan de hand hiervan is een kwalitatief onderzoek opgezet in de vorm van semi‐
gestructureerde interviews naar de specifieke competenties van Terminal managers van 
APM Terminals International B.V. De uitkomsten van het onderzoek geven het profiel (of 
de competentieset) dat een manager moet hebben om succesvol te zijn als Terminal 
manager van APM Terminals International B.V.  
Het profiel van de succesvolle global Terminal manager blijkt bepaald te zijn door de 
selectiemethode die APM Terminals B.V. hanteert om nieuwe managers te betrekken. De 
vraag rijst of deze methode niet gedateerd is en of deze op de lange termijn en in de 
onzekere markt die nu heerst wel de gewenste resultaten zal hebben. Er worden 
aanbevelingen gedaan om de selectieprocedure en de beoordelingsmethode van global 
Terminal managers nogmaals goed te onderzoeken.
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Voorwoord 
 
Voor u ligt mijn scriptie met betrekking tot de competentieset van succesvolle 
wereldwijd inzetbare terminal managers bij APM Terminals International B.V. welke het 
eindresultaat is van mijn studie aan de Open Universiteit Nederland, faculteit 
Managementwetenschappen afstudeerrichting Strategie en Organisatie. 
De afgelopen jaren die ik aan mijn studie heb besteed zijn inspirerend geweest, 
interessant maar tegelijkertijd ook heel uitdagend, zeker de afrondende fase. Nu is de 
tijd gekomen om mijn studie af te ronden en ik wil graag van deze gelegenheid gebruik 
maken om alle mensen te bedanken die mijn gesteund hebben door de afgelopen jaren 
een. Een speciale dankzegging is voor mijn ouders die mij altijd bij iedere keuze 
d hebben. 
h
gesteun
 
Ingrid 
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1.     De Aanleiding van het Onderzoek  
1.1.   Inleiding 
 
Dit hoofdstuk beschrijft de aanleiding van het onderzoek. Allereerst wordt de situatie in 
de wereld geschetst, met name die van de transportwereld, waarna ingegaan wordt op 
het onderzoeksbedrijf APM Terminals International B.V.  APM Terminals International 
B.V. heeft behoefte aan gereedschappen bij het werven en selecteren van nieuwe 
medewerkers, met name global Terminal managers, en dit wordt toegelicht in paragraaf 
1.2. Paragraaf 1.3 schetst in welke wetenschappelijke context dit onderzoek plaats heeft 
evonden, tenslotte wordt in paragraaf 1.4 de onderzoeksvraag gedefinieerd. g
 
1.1.1 Situatie in de Wereld 
 
Nieuwe markten, het ontstaan van nieuwe concurrenten en producten, technologische 
veranderingen, de internationale politiek en niet in de laatste plaats de wereldwijde 
crisis hebben geleid tot een onzekere, turbulente markt waarin organisaties constant 
onder druk staan om te veranderen. Als gevolg hiervan is de manier waarop organisaties 
zaken doen veranderd (Bingham, Felin en Stewart Black 2000).  
Volgens de website van de Organisation for Economic Co‐Operation and Development 
(OECD, www.oecd.org 2010) is in OECD landen de wereldexport van goederen gegroeid 
van 636.46 (in biljoenen USD) in 2006 tot 726.77 in 2007. In de zomer van 2007 werden 
de eerste economische scheuren zichtbaar, in 2008 groeide dit uit tot de kredietcrisis. 
De statistieken van de OECD maken de crisis duidelijk zichtbaar, in 2009 is de 
wereldexport van goederen gedaald tot 630.42 en het dieptepunt was in mei 2009 met 
592.02. De statistieken voor de gehele wereldhandel zijn beschikbaar tot en met januari 
2010 en laten een groeiende trend zien met een eindnotering van 701.90 (www.oecd.org 
2010). 
De statistieken van de OECD duiden op een aantrekkende markt. De wereldhandel lijkt 
te herstellen. De grootste crisis sinds de Depressie van de jaren 20 en 30 bracht 
overheden ertoe om fiscale en monetaire maatregelen te nemen. De maatregelen lijken 
erin geslaagd te zijn de neergaande spiraal te doorbreken. 
De verwachting van de World Trade Organisation is dat de handel tegen het eind van 
2010 weer gelijkmatige groei zal vertonen. De WTO verwacht dat het volume aan handel 
wereldwijd dit jaar zal groeien met 9,5%; in de westerse landen is het aandeel 6,5%, in 
de jongere economieën wordt een groei van 11% verwacht (www.wto.org 2010). Dit 
verschil is te verklaren doordat de westerse economieën een groter aandeel hebben in 
de wereldhandel en de negatieve gevolgen van de crisis hierdoor langer zullen voelen 
(www.wto.org 2010).  
Richard Mitchell, Chief Commercial Officer van APM Terminals zegt hierover; "jongere 
en nieuwe economieën hebben in 2010 meer mogelijkheden tot herstel en groei dan de 
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oudere westerse economieën omdat hun verlies minder groot was" en ook "nieuwe 
economieën hebben de grootste potentiële groei omdat de welvaart van individuen 
relatief gezien sterker groeit [en hun koopkracht hierdoor ook]" (APM, Press Release 
2010).  
De mogelijke winst die verdiend kan worden in nieuwe economieën maakt het voor 
bedrijven nog interessanter om te investeren in deze economieën, de investeringen zijn 
veelal lager en de winst potentieel groter. Globalisering is hierdoor nog steeds een trend 
en internationaal zakendoen vraagt om effectieve, wereldwijd inzetbare leiders en 
managers. Organisaties sturen deze medewerkers naar het buitenland om opdrachten te 
vervullen die een aantal jaren kunnen duren, waarna zij weer naar een ander land 
vertrekken voor een volgende opdracht. Gedurende deze tijd werken zij in deze andere, 
soms voor hen exotische omgeving en moeten zij hun weg vinden om succesvol te 
unnen zijn. k
 
1.1.2 APM Terminals International B.V. 
 
APM Terminals International B.V. (in het vervolg kortweg APM Terminals genoemd) is 
het bedrijf waaraan dit onderzoek gekoppeld is. Alle managers die aan het onderzoek 
hebben meegewerkt werken bij dit bedrijf. Deze alinea beschrijft de werkzaamheden 
van het bedrijf en haar aandeel in de markt. 
APM Terminals is een onafhankelijk onderdeel van de Deense A.P. Moller‐Maersk groep. 
De A.P. Moller‐Maersk groep is een conglomeraat van bedrijven en vooral actief in de 
transportsector. Het bekendste onderdeel is de containerrederij Maersk Line die 
momenteel met 550 containerschepen de grootste van de wereld is. Maersk Line 
verzorgt in 2009 19% van het totale transport over zee. Hiermee is Maersk Line een 
zeer grote multinational te noemen; de scheepvaarttransport is verantwoordelijk voor 
4,6 miljard USD van de internationale handel, dit staat gelijk aan een derde van de totale 
wereldwijde handel (APM Terminals Company Brochure 2010). Naast scheepvaart is de 
groep ook actief in de winning van olie en gas, retail, scheepsbouw en zelfs het 
bankwezen.  
APM Terminals faciliteert de haveninfrastructuur die noodzakelijk is voor het 
internationale transport over het water. In 2009 beheerde APM Terminals een 
wereldwijd netwerk (zie afbeelding 2) van 50 Terminals met 19.000 werknemers in 34 
landen (APM Terminals Company Brochure 2010). Hiermee is APM Terminals een van 's 
werelds grootste Terminal en haven exploitanten, in geografisch opzicht is het zelfs de 
grootste (Drewry 2009).  
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In 2009 nam het volume aan containers door APM Terminals verwerkt af met 7% tot 31 
miljoen TEU1, het wereldwijde totale volume nam af met 12%. Het marktaandeel van 
APM Terminals groeide tot 6,6 % van al het containertransport (APM, APM Terminals 
Company Brochure 2010). Dat APM Terminals minder verlies draaide ten opzichte van 
andere Terminal exploitanten wordt verklaard door het feit dat in 2009 37% van de 
winst werd gegenereerd in jongere economieën; in Azië, India, Afrika en Brazilië, waar 
verouderde havens gemoderniseerd werden en hierdoor effectiever konden 
functioneren. 
APM Terminals heeft zich tot doel gesteld om een zo uitgebreid mogelijk netwerk van 
Terminals te beheren om het transport over zee efficiënt te kunnen laten verlopen. In 
veel gevallen neem APM Terminals lokale havens of Terminals over, moderniseert ze, 
herstructureert ze en beheert ze. Op dit moment zijn er 7 nieuwe Terminals in 
ontwikkeling, waaronder de Tweede Maasvlakte bij Rotterdam 
(www.APMTerminals.com). 
APM Terminals opereert vanuit het hoofdkantoor in Den Haag maar elke Terminal 
vormt een eigen organisatie en is verantwoordelijk voor de eigen winst en 
verliesrekening en bevoegd om zaken lokaal af te handelen. Het managementteam van 
een Terminal bestaat over het algemeen grotendeels uit expatriates die op een project 
gezet worden om de start‐up fase te managen. Gezien de korte duur van de opdrachten 
roteren deze managers vaak, gemiddeld iedere twee jaar, en moeten zij op meerdere 
plaatsen in de wereld inzetbaar en succesvol zijn. 
Ten tijde van dit onderzoek (2006‐2007) had APM Terminals zich tot doel gesteld om in 
2009 het aantal Terminals in eigen beheer te verdubbelen. APM Terminals moest 
daartoe een groot aantal nieuwe Terminal managers aantrekken en was op zoek naar 
mensen die dominant en ongeduldig waren; hiermee wordt bedoeld mensen die snel 
beslissingen kunnen nemen en die een gevoel van urgentie hebben om snel resultaat te 
unnen boeken. k
 
1.2.   Doel van het Onderzoek 
 
Een veranderende omgeving met onconventionele problemen vraagt om andere 
competenties van de manager zoals onderzocht is door Bird en Osland (2004). Wanneer 
het werkveld de gehele wereld beslaat, wordt gesproken van global competenties2, het 
refereert aan de capaciteit van managers om situaties te analyseren en erop te reageren 
flexibel gedrvanuit een  agsrepertoire.  
Het begrip competentie wordt in paragraaf 2.2 gedefinieerd, het begrip global 
competentie komt aan bod in paragraaf 2.4. 
                                                       
1 TEU is de aanduiding voor de afmetingen van containers. De afkorting staat voor Twenty feet Equivalent 
Unit. 1 TEU is een container van 20‐voet lang, 8‐voet breed en 8‐voet hoog. TEU wordt gebruikt als 
eenheid om hoeveelheden aan te geven in de transportwereld. 
2 De vertaling van het Engelse woord global naar het Nederlandse woord wereldwijd wekt niet de juiste 
indruk in relatie tot de begrippen competentie en manager. In deze scriptie wordt het woord global 
hierom gehandhaafd. 
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Sara D. Lee (De la Parra et al.,
wereldwijde organisatie en h
 
Er kan gezegd worden dat wereldwijd inzetbare managers, meer dan lokale managers, 
zich moeten kunnen aanpassen aan eisen van een grotere complexiteit. Volgens Bird en 
Osland (2004) moeten zij onder andere meer cultuurbegrip hebben, een bredere kennis 
met betrekking tot functies en naties en hebben zij over het algemeen met meer 
stakeholders en meer uitdagende ethische dilemmas te maken dan lokale managers. 
Deze eigenschappen waaraan volgens Bird en Osland (2004) wereldwijd inzetbare of 
global managers moeten voldoen, geven aanleiding tot een hypothese. 
Succesvolle global managers hebben een specifieke set van competenties die hen 
wereldwijd inzetbaar maakt. Deze competenties wijken af van de algemene 
managementcapaciteiten en ook van die van minder succesvolle global managers. Indien 
deze set vastgesteld kan worden dan kan deze kennis toegepast worden bij de werving 
en selectie van global managers. 
De onderzoeker heeft zich tot doel gesteld om een algemene global competentieset vast 
te stellen aan de hand van de situatie bij APM Terminals. De gehele AP Moller‐Maersk 
groep waar APM Terminals deel van uitmaakt benadert het global management vanuit 
een rotatiefilosofie met een hoge frequentie. De internationale opdrachten met een 
beperkte tijdsduur scheppen een klimaat dat geschikt is om onderzoek te doen naar de 
gemeenschappelijke kwaliteiten en competenties van de individuele global managers. 
Joyce Osland doet onderzoek naar global competenties door de successen en het falen 
van expatriates te bestuderen en een relatie te zoeken met hun individuele 
competenties (Bird en Osland, 2004). Door ook in dit onderzoek een vergelijking te 
maken tussen de competenties van succesvolle en gemiddelde3 Terminal Managers van 
APM Terminals wordt getracht een specifieke set van competenties vast te stellen die 
een global manager tot een succesvolle global manager maken. 
 
1.3  Context van het Onderzoek 
 
Wetenschappelijk gezien is dit onderzoek relevant omdat er nog onvoldoende 
onderzoek heeft plaats gevonden met als doel het vaststellen van een competentieset 
van global managers.  
Er heeft onderzoek plaatsgevonden naar de organisatorische context, hierbij wordt ook 
gesproken over individuele management competenties. Mansfield en Mitchell (1996) 
benoemen bijvoorbeeld de organisatorische en culturele omgeving waarin werk 
plaatsvindt maar zij werken dit niet uit naar het succesvol kunnen werken in 
verschillende contexten wereldwijd. De manager is in staat om succesvol te zijn in een 
andere omgeving, of deze ook in staat is om wereldwijd succesvol te zijn wordt niet 
onderzocht. De conclusies van Mansfield en Mitchell (1996) zijn van toepassing op een 
 Sara D. Lee (De la Parrbedrijf zoals a et al., 2000). 
 2000) heeft centrale competenties vastgesteld voor haar 
eeft ruimte overgelaten om een lokale invulling te geven 
                                                       
3 De waardering van een manager als gemiddeld of succesvol wordt bepaald aan de hand van een score 
die het verschil aangeeft tussen van tevoren gestelde doelen en achteraf behaalde resultaten. Verdere 
uitleg over deze waardering volgt in paragraaf 3.2. 
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om deze competenties te bereiken. In de bedrijfsstructuur van Sara D. Lee (De la Parra et 
al., 2000) voeren managers gedurende langere tijd op globaal of lokaal niveau hun taken 
uit. Deze strategie houdt in dat op globaal en lokaal niveau verschillende competenties 
noodzakelijk zijn om goed te kunnen functioneren en dat de managers zich meer zullen 
naar dspecialiseren  e vragen van hun specifieke werkveld.  
Ook Boyatzis (1982) concludeert dat een veranderende omgeving leidt tot veranderende 
functievereisten en daarmee ook tot andere individuele competenties. In zijn onderzoek 
naar de bestaande managementmodellen integreerde hij om deze reden drie factoren: 
individuele competenties, de functievereisten en de organisatorische omgeving. 
Boyatzis (1982) stelt dat de organisatorische context altijd de functievereisten bepaald, 
en hiermee ook de individuele competenties. 
APM Terminals werkt met een hoge rotatiefrequentie; Terminal Managers reloceren 
vaak al na twee jaar. Dit betekent dat zij zich moeten kunnen aanpassen aan eisen van 
een grotere complexiteit dan lokale managers, namelijk die van de hele wereld, en 
overal succesvol moeten kunnen opereren. 
Joyce Osland benadrukt het verschil tussen lokale en globale managers in het boek The 
Blackwell Handbook for Global Management (2004). Osland introduceert in dit boek het 
begrip global competenties en benoemt daarin verschillen tussen globale en lokale 
leiders. Osland baseert haar onderzoek op ruim 50 jaar voorgaand onderzoek naar de 
successen en het falen van expatriates, toch ziet ze het onderzoeksgebied nog als 
onontgonnen. Het onderzoek van Osland is vernieuwend omdat zij zich richt op het 
verschil tussen succesvolle en gemiddelde expatriates en aan de hand hiervan 
competenties probeert te identificeren die een manager succesvol maken. 
Het verschil tussen lokale en globale managers is niet het onderwerp van deze scriptie. 
De scriptie richt zich erop om een algemene competentieset vast te stellen van 
succesvolle global managers. Hoewel er al veel gepubliceerd is over competenties van 
uccesvolle global managers zijn deze nog niet samengevat in een algemene set. s
 
1.4  De Onderzoeksvraag 
 
Om een algemene competentieset van succesvolle global managers te kunnen 
vaststellen moet de vraag gesteld worden over welke competenties de succesvolle 
global terminal managers binnen APM Terminals beschikken. Een vergelijking van deze 
individuele competenties zal naar verwachting gemeenschappelijke competenties aan 
het licht brengen. Dit leidt tot de volgende centrale vraag: 
olle global terminal managers    Wat is de set van competenties van succesv
  binnen APM Terminals International B.V.? 
 
an belang is het om te weten welke competenties al eerder benoemd zijn als behorend 
ij global managers, bijvoorbeeld in studies en literatuur 
V
b
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  Deelvraag 1: 
 
  Over welke competenties beschikken global managers en op welke competenties 
verschillen de gemiddeld beoordeelde global managers van succesvol  
  beoordeelde global managers? 
 
Om de centrale, specifiek op APM Terminals gerichte, vraag te kunnen beantwoorden 
moeten de verschillende individuele competenties geïdentificeerd kunnen worden. 
ok belangrijk om de data indiceerbaar te kunnen maken. Dit leidt tot de Hierbij is het o
weedet  deelvraag: 
  
  Deelvraag 2: 
 
Hoe zijn (global) competenties vast te stellen binnen APM Terminals  
  International  B.V.? 
 
Wanneer de competenties van individuen geïdentificeerd kunnen worden, kan gekeken 
orden welke competenties global Terminal Managers van APM Terminals hebben. Er 
ordt d g gesteld als bij deelvraag 1 maar nu specifiek voor deze organisatie; 
w
w ezelfde vraa
 
  Deelvraag 3: 
 
  Over welke competenties beschikken global Terminal Managers en op welke 
  competenties verschillen de gemiddeld beoordeelde global Terminal Managers 
  van succesvol beoordeelde global Terminal Managers? 
Het beantwoorden van de deelvragen geeft een antwoord op de centrale vraag.    
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2
 
.     Global Competenties; Een literatuurverkenning. 
2.1   Inleiding 
 
In hoofdstuk 2 wordt het bestaande onderzoek besproken. Er wordt achtereenvolgens 
besproken wat competenties zijn (paragraaf 2.2) en hoe dit begrip gedefinieerd wordt 
door andere onderzoekers. Hierna wordt het verschil tussen managers, expatriates en 
leiders besproken (paragraaf 2.3), iets wat relevant is voor het benoemen van de 
competenties van managers. In publicaties worden deze drie termen door elkaar 
gebruikt, het is belangrijk om vast te stellen wat het verschil in profiel van de drie is. Ten 
derde wordt besproken wat onderzocht is op het gebied van global competenties en hoe 
deze verschillen van algemene competenties. De reeds geïdentificeerde global 
competenties worden benoemd en opgesomd om mee te nemen in het verdere 
onderzoek (paragraaf 2.4).  
2.2   Wat zijn competenties? 
 
Guiver‐Freeman (2001) omschrijft het begrip competentie als specifieke kennis, een 
bijzondere vaardigheid of een persoonskarakteristiek die een persoon of medewerker 
bezit. Door een bepaalde competentie te bezitten of beheersen onderscheidt deze 
medewerker zich van een minder, of niet‐effectieve medewerker. De omschrijving van 
Guiver‐Freeman (2001) gaat ervan uit dat competenties toegevoegde waarde hebben bij 
het functioneren van de medewerker. Klemp (in Boyatzis, 1982) komt tot dezelfde 
conclusie, hij stelt dat een competentie een onderliggende karaktereigenschap van een 
persoon is welke resulteert in effectieve en/of superieure prestaties in een bepaalde 
functie. Hij beschrijft hier een competentie gericht op het functioneren en beschouwt, in 
tegenstelling tot Guiver‐Freeman (2001), enkel en alleen het karakter en laat kennis of 
vaardigheden buiten beschouwing. Ook Boyatzis (1982) ziet een competentie net als 
voornoemde onderzoekers als een onderliggende karaktereigenschap, zijn definitie ligt 
echter meer in lijn met die van Guiver‐Freeman (2001); hij stelt dat een motief, een 
eigenschap, een vaardigheid, iemands zelfbeeld, kennis en sociale rol allemaal onderdeel 
zijn van iemands karakter. Het gehele karakter bestaat uit een kern en een schil; 
motieven en eigenschappen behoren tot de kern van het karakter, vaardigheden en 
sociale rollen behoren tot de schil. Tussen kern en schil vindt volgens Boyatzis (1982) 
voortdurend interactie plaats. 
De genoemde beschrijvingen van het begrip competentie gaan allen uit van het 
(karakter van het) individu en zijn daarmee persoonsgericht. Velenturf en Lap (1998) en 
Guiver‐Freeman (2001) hebben (na literatuuronderzoek) drie scholen gedefinieerd 
waarbinnen de verschillende beschikbare definities zijn onderverdeeld; de 
organisatiegerichte, de functiegerichte en de persoonsgerichte competentiebenadering.  
De persoonsgerichte competentiebenadering gaat van de opvatting uit dat competenties 
persoonskenmerken (of karaktereigenschappen) zijn die ten grondslag liggen aan 
succes. Dit onderzoek beschrijft het gedrag van global managers gebaseerd op 
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persoonskenmerken en gaat daarom ook uit van eenzelfde persoonsgerichte 
competentiebenadering. 
Met de persoonsgerichte competentiebenadering kan onderscheid gemaakt worden 
tussen individuele verschillen en kan het individuele repertoire aan competenties 
aangeduid worden. Dit betekent dat er ook competenties herkend kunnen worden die 
specifiek zijn voor succesvolle managers (en niet of in mindere mate voor gemiddeld 
presterende managers), indien bekend is welke managers succesvol zijn.  
Belangrijk is om te realiseren dat alle managers naar alle waarschijnlijkheid een aantal 
competenties gemeenschappelijk hebben. Het gaat hier om de zogenaamde Threshold4 
Competenties. Threshold Competenties zijn de eigenschappen die iemand bezit om 
minimaal effectief te zijn, ze hebben geen tot weinig invloed op het succesvol zijn. Het 
verschil tussen gemiddelde en succesvolle managers wordt bepaald door hun 
differentiërende, of onderscheidende, competenties (Spencer en Spencer 1993).  
Samenvattend kan het begrip competentie, in het kader van dit onderzoek, het best als 
volgt gedefinieerd worden; 
  Een competentie is een persoonsgebonden eigenschap (zoals een motief, een 
  vaardigheid, een bepaalde kijk op de wereld of het zelf, een sociale rol of specifieke 
  kennis) welke bij juist gebruik en inzet een effectief en superieur resultaat heeft in 
een bepaalde situatie of functie.  
 
2.3  Managers, Expatriates en Leiders 
 
Volgens Feitsma (1996) is een global manager een expatriate manager uit het land van 
het moederbedrijf of van een andere nationaliteit dan het land waarin hij5 werkt. Het 
feit dat de manager in een ander land werkt maakt hem tot een global manager. Feitsma 
(1996) stelt een global manager gelijk aan een expatriate manager maar er zijn wel 
degelijk verschillen. Pucik en Saba (1998) stellen deze verschillen aan de orde. De 
expatriate manager is volgens hen een manager in een leiderschapspositie waarbij 
internationale opdrachten kunnen optreden. De global manager is een manager die een 
praktisch begrip heeft van internationaal zakendoen, een manager die over culturele, 
organisatorische en functionele grenzen heen kan kijken. Bovendien kan de global 
manager volgens Pucik en Saba gelijktijdig de korte‐termijn vraag naar winst en de 
lange‐termijn vraag naar groei balanceren. Hieruit blijkt dat een global manager over 
meer competenties moet beschikken dan een expatriate manager, de global manager 
opereert namelijk wereldwijd, de expatriate manager in een land anders dan zijn land 
van herkomst. Bird en Osland (2004) onderstrepen deze stelling en zeggen dat alle global 
managers expatriates zijn maar dit andersom niet geldt; het verschil zit in de 
competenties die zij bezitten. 
                                                       
4 Het Engelse woord Threshold betekent drempel. 
5 Waar het woord 'hij' gebruikt wordt als een manager aangeduid wordt kan hiervoor ook 'zij' gelezen 
worden. Het kwalitatieve onderzoek betrof alleen mannelijke respondenten. 
De Competentieset van de Succesvolle Global Terminal Manager  
 
 
 
  15
Adler en Bartholomew (1992) gaan verder in op de verschillen en noemen twee 
verschillen tussen een expatriate manager en een transnationale (of global) manager. De 
global manager moet, meer dan de expatriate manager, de wereldwijde business 
omgeving begrijpen vanuit een wereldwijd oogpunt en moet meer verschillende 
culturen en zienswijzen begrijpen en zich hierin goed kunnen bewegen.  
Samenvattend kan gezegd worden dat de global manager overal ter wereld inzetbaar 
moet zijn, de expatriate manager kan zijn hele leven lokaal werkzaamheden verrichten, 
al is dit op een andere plek dan in zijn land van oorsprong.  
Nu vastgesteld is dat er een verschil is tussen de global manager en de expatriate 
manager is het ook van belang dat er onderscheid gemaakt wordt tussen leiders en 
managers. In de literatuur wordt het verschil tussen leiders en managers gevonden in de 
discretionaire activiteiten en processen die buiten de gedefinieerde functie eisen van de 
manager liggen. Onder deze activiteiten en processen vallen zaken als lange‐termijn 
denken, organisatie‐issues behandelen die buiten het gezichtsveld liggen, het bereiken 
en beïnvloeden van anderen, mensen zich belangrijk en onmisbaar laten voelen, het 
steunen van leren en het voorzien in een stimulerende werkomgeving (Harvey 1996). 
Een leider overstijgt dus zijn functie eisen. Global leiders moeten bovendien boven hun 
lokale en nationale origine uitstijgen en zich aanpassen aan hun nieuwe omgeving om 
medewerkers van energie en motivatie te kunnen voorzien om uiteindelijk de doelen 
van de organisatie te kunnen bereiken. De leider wordt omschreven als degene die 
bruggen bouwt tussen verschillende mensen, hij moet bovendien in staat zijn 
8).  beslissingen te nemen vanuit een combinatie van idealisme en pragmatisme (Hill 200
De omschrijving van een global leider is in deze scriptie van toepassing geacht op de 
global terminal manager (van APM Terminals), de twee begrippen kunnen onderling 
verwisseld worden. 
 
2.4  Wat zijn Global Competenties? 
 
De aanleiding van dit onderzoek is het idee dat er een global competentieset is vast te 
stellen waarover succesvolle global managers beschikken. Hierbij wordt er vanuit 
gegaan dat de competenties die de competentieset vormen, persoonskenmerken zijn. 
Een global competentieset is in dit kader een set van competenties die in iedere 
omgeving (wereldwijd) toepasbaar is.  
Onderzoek ondersteunt het idee dat er een beperkt aantal competenties zijn die 
succesvol opereren in een wereldwijd werkveld mogelijk maken. Zoals eerder gezegd is 
veel van dit onderzoek, zoals dat van Joyce Osland (2004), gebaseerd op onderzoek 
onder expatriates, veel van het onderzoek is echter ook relevant bij de bestudering van 
global leiders. 
Russell's literatuurstudie (in: Harris en Moran, 1987) produceerde bijna 70 factoren 
voor overzees succes waarvan er 21 prioriteit hebben gekregen als zijnde belangrijker 
dan de andere. De overige factoren zijn veelal praktische en contextuele factoren zoals 
het aanpassingsvermogen van de partner en interesse in de cultuur. Het onderzoek van 
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Bird en Osland (2004) bracht hen tot de constatering dat er 53 verschillende global 
competenties geïdentificeerd kunnen worden, onderverdeeld in de volgende zes 
categorieën; eigenschappen en waarden, cognitieve oriëntatie, crossculturele relatie 
l business expertise en visie. vaardigheden, global organisatie expertise, globa
Harris en Moran (1987) richten zich in hun boek Managing Cultural Differences op 
crossculturele interactie; ze suggereren dat de uitkomsten van crossculturele training 
gebruikt kunnen worden als selectiecriteria voor uit te zenden global leiders. Deze 
uitkomsten zijn (aanwezigheid van) empathie, openheid, doorzettingsvermogen, 
gevoeligheid voor interculturele factoren, respect voor anderen, flexibiliteit, tolerantie 
en het vermogen om goed te communiceren. Opvallend is dat de uitkomsten bijna 
allemaal sociaal georiënteerd zijn, ze vallen eerder binnen het gebied van EQ 
(emotionele intelligentie) dan IQ (intelligentie). House et al. (1999) omschrijft 
leiderschap als de capaciteit tot het maken van emotionele connecties met als doel 
anderen te motiveren en te inspireren. De leider beschikt daarom over culturele 
intelligentie die de emotionele intelligentie en intelligentie modereert; het zoeken, 
denken, acteren en mobiliseren vanuit voorzichtige culturele overwegingen. 
House werkte mee aan het project GLOBE (Global Leadership and Organizational 
Behavior Effectiveness). GLOBE is een onderzoek dat zich richt op het vaststellen van 
onderscheidende kwaliteiten van effectieve lokale leiders. Hiertoe hebben vanaf 1993 
200 participanten uit 62 landen gedurende 10 jaar ruim 17.000 managers geïnterviewd 
uit de telecommunicatie sector, financiële sector en de voedselsector (Smith en Peterson 
2002). De uitkomsten van GLOBE tonen de volgende kwaliteiten op basis waarvan 
leiderschap het meest wordt gewaardeerd; enthousiast, positief, aanmoedigend, 
moraalverhogend, motieven opwekkend, vertrouwen bouwend, dynamisch, 
overtuigend, visie hebbend, inspirerend, besluitvaardig, prestatie georiënteerd en met 
hoge integriteit. Het gaat hier om eigenschappen van lokale leiders, een global leider 
moet deze eigenschappen bezitten maar vaak in een hogere mate en aangevuld door 
andere competenties. 
Petrick et al. (1999) identificeren vier criteria voor het succesvol functioneren van 
excellente internationale leiders, namelijk; winst en productiviteit, continuïteit en 
efficiency, aanpassingsvermogen en innovatie, commitment en moraal. Deze criteria zijn 
veel meer toegespitst op het zakelijk functioneren van de leider, blijkbaar is er een 
verschil van benadering in vergelijking met het GLOBE project. De criteria waarop APM 
Terminals haar global managers beoordeelt zijn vergelijkbaar met de criteria voor 
succesvol functioneren van Petrick et al. (1999) en zijn onder andere; winst, 
ontinuproductiviteit, c ïteit, efficiency en innovatie. 
Bird en Osland (2004) hebben het Global Management Expertise Concept opgezet en 
hierin een opsomming gegeven van verschillende eigenschappen, trekken, vaardigheden 
en capaciteiten die een succesvolle global manager moet beheersen, namelijk; "know 
who" (het sociale pakket van een persoon: de aanwezige en potentiële bronnen die 
beschikbaar zijn vanuit het netwerk), "know how" (de kennis en vaardigheden waar 
iemand over beschikt om zijn werk te doen), "know what" (de aard en reikwijdte van 
iemands begrip van specifieke projecten, producten, service of organisatorische 
afspraken) en "know why" (de aard en reikwijdte van iemands identificatie met de 
organisatiecultuur en organisatiestrategie). 
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Srinivas (1995)  onderscheidt 8 componenten van een globale mindset die de basis 
vormen voor de competenties die mensen moeten bezitten wanneer zij opereren in een 
wereldwijd werkveld. De componenten zijn; nieuwsgierigheid naar de context, 
aanvaarding van complexiteit, bewustzijn van diversiteit, het zien van kansen in 
onzekerheden, vertrouwen in organisatieprocessen, een focus op vooruitgang, vooruit 
kunnen denken en analytisch denken. Moran en Riesenberger (1994) stellen ook dat 
leiders een globale mindset moeten hebben, gelijkwaardig moeten kunnen werken met 
mensen van een andere etnische achtergrond, leersystemen moeten kunnen opzetten, 
werknemers moeten kunnen motiveren, conflicten kunnen oplossen, effectief 
multiculturele teams moeten kunnen aansturen, hun eigen waarden en vooroordelen 
kennen, andermans cultuur kunnen waarderen en respect tonen voor andere culturen.  
Internationaal succesvol management ligt dus in een mix van karaktereigenschappen en 
management competenties. Jordan en Cartwright (1998) geven naam aan deze 
karaktereigenschappen bestaande uit de volgende vier factoren; intellectuele capaciteit, 
zelfvertrouwen, openheid voor nieuwe ervaringen en emotionele stabiliteit, en aan de 
volgende competenties; goed relaties kunnen leggen, culturele sensitiviteit, 
taalvaardigheid en stressbestendigheid. 
Er kan geconcludeerd worden dat er vele opsommingen zijn van de competenties van 
global leiders, allemaal bevatten ze punten die lijken op voorgaande voorbeelden. De 
verschillen in naamgeving zijn klein, vaak zijn de beschreven competenties feitelijk 
gelijk. De meeste opsommingen bevatten een combinatie van persoonlijke kenmerken, 
gedragskenmerken en kennis, allemaal samengevoegd in een model. Dit ondersteunt de 
gedachte dat competenties een samenvoeging zijn van gedrag, opvattingen, kennis, 
intelligentie en vaardigheden. Zaken als technische expertise, feitenkennis en 
klantgerichtheid krijgen veel minder aandacht dan de zachte kwaliteiten zoals 
zelfbewustzijn, flexibiliteit en sociale vaardigheden. Bijna alle publicaties komen tot de 
conclusie dat de specifieke set van competenties van global leiders nog ver van duidelijk 
is (Jordan en Cartwright, 1998). 
Vanuit de literatuur kan een lijst opgesteld worden van competenties die een global 
leider moet kunnen inzetten. Er zijn drie verzamelingen van competenties te 
onderscheiden die elk een ander onderdeel van de persoonlijkheid vormen. Ten eerste 
zijn er de competenties die liggen in de kern van het karakter, ten tweede competenties 
die vaardigheden beschrijven en ten derde de zachtere competenties die te maken 
ebben met het gedrag en de houding van de global manager. h
 
2.4.1 Global competenties in de kern van het karakter 
 
Zoals al gesteld in paragraaf 2.2 wordt er onderscheid gemaakt tussen competenties die 
in de kern of in de schil van iemands karakter liggen. Het gehele karakter bestaat uit een 
kern en een schil, motieven en eigenschappen behoren tot de kern van het karakter, 
vaardigheden en sociale rollen behoren tot de schil (Boyatzis, 1982). De motieven die in 
deze scriptie gedistilleerd zijn uit het literatuuronderzoek zijn de volgende; 
zelfbewustzijn, nieuwsgierigheid en drang tot persoonlijke ontwikkeling. Deze 
competenties worden hierna besproken. 
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de manager in staat stellen o
 
Zelfbewustzijn 
Zelfbewustzijn is het kennen van jezelf, je sterktes en zwaktes, de manier waarop je in 
situaties reageert , het op waarde schatten van je behoeftes en frustraties. Het belang 
van zelfbewustzijn is door een aantal onderzoekers aangemerkt als belangrijk. Brake 
(1997) noemt bijvoorbeeld volwassenheid, Jordan en Cartwright (1998) noemen 
zelfverzekerdheid, Srinivas (1995) noemt een goed ontwikkeld ego en zelfbeeld, Kets de 
Vries en Florent‐Treaty (2002) spreken zelfs over het belang van zelfspot, Bird en Osland 
(2004) noemen robuustheid en heldhaftigheid, zij doelen hier op de zelfverzekerdheid 
om een eigen koers te varen of een standpunt in te nemen. Gertsen (1990) noemt 
eigenschappen als zelfverzekerdheid, geduld, onafhankelijkheid en zelfbeheersing bij 
blootstelling aan tegenspoed of kritiek als voorwaarde voor succesvol global 
leiderschap. Variabelen als vooroordelen, stereotypering en etnocentrisme6 zijn 
ongewenst voor een global leider, ze zijn gerelateerd aan het begrip zelfbewustzijn; een 
.  zelfbewust persoon zal minder snel bevooroordeeld zijn over een ander (Gertsen 1990)
Zelfbewustzijn wordt gezien als een essentiële eigenschap voor bewuste persoonlijke 
transformatie; je kunt niet veranderen wat je niet kent en als je niet kunt veranderen 
kan je jezelf niet aanpassen aan een veranderende omgeving. 
Nieuwsgierigheid 
Om je te kunnen aanpassen aan een andere omgeving is een interesse in deze omgeving 
van groot belang. Mulder (2002) heeft de opvatting dat een global manager de 
wereldwijde businessomgeving moet begrijpen vanuit een wereldwijd oogpunt en dat 
hij veel verschillende culturen moet kennen en begrijpen. Volgens Mulder (2002) kan dit 
alleen voortkomen uit een bepaalde nieuwsgierigheid naar de wereld. Deze 
nieuwsgierigheid is volgens hem een onderdeel van een totale global mindset. 
Nieuwsgierigheid heeft raakvlakken met de drang tot persoonlijke ontwikkeling. Het 
verschil ligt in het feit dat de drang tot persoonlijke ontwikkeling een doel heeft, het 
ontwikkelen van jezelf om beter te functioneren en beter werk af te leveren. 
Nieuwsgierigheid is een karaktereigenschap die iemand bezit, het is een natuurlijke 
wens om de wereld beter te begrijpen. 
Nieuwsgierigheid kan in de context van global leiderschap worden uitgelegd als het 
willen leren kennen van een nieuwe cultuur, het willen ontdekken van patronen en 
trends, het ondergaan van nieuwe ervaringen maar ook het ontdekken van nieuwe 
middelen. Dit laatste noemen we ook wel innovatie. Petrick et al. (1999) noemen 
innovatie (samen met aanpassingsvermogen) als 1 van 47 criteria voor het goed 
functioneren van excellente internationale leiders. De wil om te innoveren om tot een 
beter resultaat te komen is een competentie die beter past bij de drang tot persoonlijke 
ontwikkeling. 
Persoonlijke Ontwikkeling 
Global managers moeten zich staande houden in veranderende en onbekende 
omgevingen.  Om hiertoe in staat te zijn, moeten zij voortdurend leren en zich 
aanpassen; de initiële opleiding is niet voldoende meer. De nieuw opgedane kennis moet 
m onconventionele problemen op een adequate manier op 
                                                       
6 Etnocentrisme is het vanuit de eigen cultuur beoordelen van een andere cultuur. 
7 De overige 3 genoemde criteria zijn; winst & productiviteit (kennis van zaken), continuïteit & efficiency 
(kennis van zaken/cognitieve vaardigheden) en commitment & moraal. 
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te lossen (Kessels, 1999). Continu nieuwe dingen willen leren, nieuwe dingen willen 
beleven en nieuwe situaties leren ontdekken heeft te maken met een persoonlijke drang 
tot ontwikkeling. Bird en Osland (2004) noemen dit als een van de vier vaste 
eigenschappen (c.q. competenties) die een global manager minimaal moet hebben, ze 
benoemen het als een actieve kant van openheid; de neiging tot verder onderzoek en het 
nastreven van kennis met als doel zichzelf te willen verbeteren. Ook het 
leiderschapscompetentiemodel van Chin, Gu en Tubbs (2001), uitgewerkt en aangevuld 
door Bueno en Tubbs (2004) noemt motivatie tot leren als 1 van de 5 
leiderschapscompetenties. De bereidheid tot het leren van nieuwe dingen leidt tot een 
open blik op de wereld, het geeft personen de capaciteit om van mening of gedachte te 
veranderen, in ieder geval toont het een openheid tot veranderen (Jordan en Cartwright 
1998). Deze capaciteit kan ook gezien worden als een vorm van aanpassingsvermogen, 
wanneer iemand zich succesvol kan aanpassen leidt dit tot persoonlijke groei en 
uiteindelijk goede prestaties op het werk (Whitfield 1995). Fish (1999) vat dit samen en 
zegt dat als een persoon niet de ontwikkeling waardeert, als hij niet gemotiveerd is, als 
hij niet de mogelijke overzeese ervaring waardeert of de middelen die ingezet worden 
voor de ontwikkeling, dan zal hij minder effectief zijn in zijn overzeese 
businessactiviteiten. 
Opgemerkt moet worden dat de global manager het overzees werken ziet als een 
essentieel onderdeel van de persoonlijke ontwikkeling. De ervaringen die hij opdoet zijn 
niet beschikbaar in het land van herkomst van de manager, ze maken deel uit van zijn 
persoonlijke wens om te ontwikkelen. Als een manager niet uitgezonden wil worden 
naar het buitenland zal zijn motivatie minder zijn en zijn effectiviteit daardoor 
waarschijnlijk ook. Een tweede voorwaarde is dat de manager zich verbonden voelt met 
de organisatie waarvoor hij werkt; dit is een noodzakelijke persoonlijke identificatie met 
de organisatie en het werk dat moet gebeuren (Bird en Osland 2004). Zijn toewijding en 
moraal zorgen ervoor dat hij zijn persoonlijke ontwikkeling verbonden ziet met de 
ontwikkeling van de organisatie (Petrick, et al. 1999). De succesvolle global manager 
bezit een constante focus op de belangrijkste aspecten die de reputatie van de 
organisatie beïnvloeden; betrouwbaarheid, geloofwaardigheid en verantwoordelijkheid 
Petrick, et al. 1999). (
 
2.4.2 Global competenties die de vaardigheden beschrijven 
 
De tweede verzameling competenties die in deze scriptie geïdentificeerd wordt zijn de 
competenties die de vaardigheden van de global manager beschrijven. De als algemeen 
belangrijke vaardigheden omschreven vaardigheden zijn kennis van zaken, sociale 
vaardigheden en netwerk vaardigheden. Deze vaardigheden worden niet als uniek 
gezien voor global managers, ook lokale managers moeten erover beschikken. Toch zijn 
er facetten van de vaardigheden die specifiek zijn voor het succesvol zakendoen op een 
wereldwijd niveau, deze komen aan bod per besproken vaardigheid. 
Kennis van zaken 
Een global manager moet kennis van zaken hebben, het gaat hier om technische 
vaardigheden en management vaardigheden bedoeld om een functie naar behoren uit te 
kunnen voeren (Mendenhall en Oddou, 1985; Tung, 1987). Dit geldt ook voor een lokale 
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of een expatriate manager, deze competentie is daardoor eerder een threshold 
competentie dan een competentie die specifiek is voor global managers. Wat anders is 
aan de kennis die een global manager moet bezitten is allereerst dat deze kennis gericht 
moet zijn op processen, trends, systemen, procedures en methodes die wereldwijd 
plaatsvinden of op een globaal niveau effect hebben. De complexiteit van de business 
omgeving maakt het fungeren van de global manager als expert irrelevant; niemand kan 
expert zijn op alle gebieden die expertise vereisen. Geschikte leiders zijn generalisten 
die ondersteund worden door een team van specialisten.  
De specifieke kennis die een global manager moet bezitten is vaak gericht op 
communicatie, taalvaardigheid is bijvoorbeeld belangrijk en wordt in vele opsommingen 
genoemd (Kets de Vries en Florent‐Treacy, 2002; Mendenhall en Oddou, 1985; Tung, 
1987). Overige specifieke kennis heeft betrekking op organisatiekunde en 
bedrijfskunde. De global manager moet inzicht hebben in de organisatie, hoe deze 
functioneert welke processen er van belang zijn, begrip hebben van internationale 
marketing, financiële gegevens kunnen analyseren, trends in het werkveld kunnen 
signaleren en op globaal niveau SWOT analyses kunnen uitvoeren (Jordan en 
Cartwright, 1998) . 
Als laatste moet nog kennis van mensen genoemd worden en dan in het bijzonder de 
invloed van verschillende culturele achtergronden op communicatie. Volgens Kets de 
Vries en Florent‐Treacy (2002) hebben de meest succesvolle global leiders een goed 
inzicht in de universele aard van de mens. Dit inzicht in de behoeftes, doelen, eisen en 
problemen van individuen is gerelateerd aan de waardering van andere culturen, het 
inzien van andermans capaciteiten ongeacht zijn culturele achtergrond, het vinden en in 
dienst nemen van gemotiveerde werknemers van verschillende etnische achtergronden 
en het creëren van een werksfeer die de verschillende normen en waarden van het 
multiculturele team in ere houdt. Glover et al. (2002) omschrijven dit laatste als volgt; 
een (zich aanpassende) leider is cultureel competent wat zoveel wil zeggen als het 
hebben van vaardigheden en kennis met betrekking tot cultuur, het observeren, meten, 
analyseren en veranderen hiervan. Verder is hij effectief in het aanmeten en gebruiken 
van kennis, het in staat zijn tot het creëren van synergie van diversiteit; het kunnen 
leiden en organiseren van diverse groepen mensen met op het eerste gezicht gezien 
tegenstrijdige waarden. 
Sociale vaardigheden 
Sociale vaardigheden worden vaak samen met netwerkvaardigheden besproken onder 
de noemer relatie­management. Het verschil tussen sociale vaardigheden en 
netwerkvaardigheden ligt in de meer of minder formele aard van de relatie. Sociale 
vaardigheden hebben betrekking op meer persoonlijke contacten, netwerkvaardigheden 
worden ingezet in meer zakelijke relaties.  
Het eerder genoemde project GLOBE (Global Leadership and Organizational Behaviour 
Effectiveness: Smith en Peterson, 2002) is een onderzoek dat zich richt op het 
vaststellen van de onderscheidende kwaliteiten van effectieve lokale leiders. Vastgesteld 
werd dat leiderschap gebaseerd op de volgende kwaliteiten het meest gewaardeerd 
wordt; enthousiast, positief, aanmoedigend, moraalverhogend, motieven opwekkend, 
vertrouwen bouwend, dynamisch, overtuigend, visie hebbend, inspirerend, 
besluitvaardig, prestatie georiënteerd en met een hoge integriteit. Zoals gezegd, 
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opvallend is dat 10 van deze 13 kwaliteiten geschaard kunnen worden onder de noemer 
sociale vaardigheden.  
House werkte mee aan project GLOBE en omschrijft leiderschap als de capaciteit tot het 
maken van emotionele connecties met als doel anderen te inspireren en te motiveren 
(House, et al. 1999). Een gemotiveerde werknemer zal met meer plezier en daardoor 
meer effectiviteit werken, een manager die kan motiveren krijgt het werk klaar door 
anderen effectief [gemotiveerd] te laten werken. Bird en Osland (2004) noemen dit het 
in beweging kunnen brengen van verschillende mensen wereldwijd en hebben het tot een 
essentieel onderdeel gemaakt van hun Global Management Expertise Concept. Hiermee 
is motiverend vermogen tot een global competentie benoemd en niet alleen als een door 
GLOBE vastgesteld lokaal leiderschapskenmerk. Motivatie wordt door Mendenhall en 
Oddou (1985) en door Tung (1987) als een competentie benoemd, essentieel voor het 
succes van expatriate opdrachten. 
Het hebben van sociale vaardigheden houdt meer in dan alleen in staat zijn anderen te 
motiveren. Jordan en Cartwright (1998) omschrijven global sociale vaardigheden en 
verstaan hieronder luistervaardigheid, de vaardigheid om met andere mensen te 
interacteren en een eerste indruk op waarde kunnen schatten. Een van de taken van de 
global manager is om de mogelijkheden van medewerkers in te zien en te benutten, de 
manager is uiteindelijk verantwoordelijk voor het team en het functioneren hiervan. Hill 
(2008) ziet een sterk team als noodzakelijk om problemen op te lossen. Het delen van 
macht en het onderkennen van de bijzondere mogelijkheden van individuen mag een 
leider niet vreemd zijn. Om een sterk team op te kunnen bouwen is de vaardigheid om 
met mensen van andere culturen te kunnen communiceren. Het kunnen opbouwen van 
een multicultureel team met interpersoonlijke connecties is alleen mogelijk wanneer 
een manager kan interacteren en communiceren met veel verschillende mensen van 
verschillende etnische origine. Hierbij komen ook de vaardigheden conflictmanagement 
en onderhandelen aan bod (Brake 1997).  
Sociale vaardigheden op een wereldwijd niveau zijn anders voor global managers dan 
voor lokale managers. Lokale managers verblijven en werken gedurende langere tijd op 
dezelfde plek en hebben hierdoor meer tijd om persoonlijke contacten op te bouwen. 
Bovendien is het aantal verschillende achtergronden en culturen waar lokale managers 
mee te maken krijgen (meestal) kleiner dan bij global managers.  Over het algemeen kan 
dus gezegd worden dat global managers verder ontwikkelde sociale vaardigheden 
moeten bezitten dan lokale managers, de sociale vaardigheden moeten overal in de 
wereld ingezet kunnen worden. 
Netwerkvaardigheden 
Featherstone (1990) gelooft dat de verdwijnende grenzen derde culturen laten ontstaan 
(Third Cultures); transnationale culturen die zich oriënteren over landsgrenzen heen. Er 
zou hiermee een soort overkoepelende cultuur ontstaan waarbinnen mensen leven en 
werken. De implicatie hiervan is dat mensen die onderdeel uitmaken van zo'n cultuur 
zich vrijer kunnen bewegen en daarmee een groter werkveld hebben. Featherstone 
(1990) vraagt zich af of er een beweging is ingezet waarbij naar een global cultuur 
gegaan wordt; hedendaagse internetplatforms zoals LinkedIn, Twitter en Facebook 
faciliteren dit en bevestigen dat er steeds minder (virtuele) grenzen zijn. Mensen 
communiceren met elkaar en netwerken op een manier die niet verschillend is voor 
iemand die uit India of Canada komt. 
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hiermee gekoppeld aan nieu
Netwerken wordt tegenwoordig beter gefaciliteerd dan vroeger, dit betekent echter niet 
dat iedereen ook goede netwerkvaardigheden kan ontwikkelen. Een global manager 
moet bepaalde competenties bezitten om er ook succesvol in te zijn. Het hebben van veel 
contacten is geen voorwaarde voor een goed netwerk.  
Onder netwerk vaardigheden worden zaken verstaan als het bouwen en onderhouden 
van een netwerk (Srivinas 1995), samenwerkingsverbanden en allianties aangaan (Brake 
1997), het koppelen van mogelijkheden en activiteiten wereldwijd (Jordan en Cartwright 
1998), het actief opzoeken van samenwerking en het opbouwen van een 
werkgemeenschap (Brake 1997).  
Netwerk vaardigheden zijn belangrijk op intern niveau, binnen het bedrijf of de 
organisatie is het van belang om de banden kort te houden en te onderhouden. Dit 
onderdeel van relatie‐management is van een meer persoonlijke aard en kan beter 
benoemd worden als sociale vaardigheid. Op extern niveau is netwerken essentieel voor 
het succes van de manager en de organisatie, Bingham, Felin en Black (2000) noemen 
bijvoorbeeld het kennen van je klanten als 1 van 4 benoemde 
leiderschapscompetenties8; een goed netwerk is van belang voor het voortbestaan van 
de organisatie, het onderhouden en doorgronden van het netwerk is van belang voor de 
groei van de organisatie. 
Netwerkvaardigheden op wereldwijd niveau zijn anders dan de vaardigheden die 
noodzakelijk zijn om lokaal te kunnen opereren. Het wereldwijde netwerk is complex, 
veranderlijk en legt connecties tussen veel verschillende culturen en achtergronden. 
Globale netwerkvaardigheden vragen daarom om aanpassingsvermogen, flexibiliteit, het 
vermogen om verbanden te zien en verbindingen te leggen en een goed analytisch 
ermogen om potentiële klanten en partners te herkennen.  v
 
2.4.2 Global competenties op het gebied van gedrag en houding 
 
Tot slot is er de verzameling van competenties die emotioneel of zacht genoemd kunnen 
worden. De competenties hebben betrekking op het gedrag of de houding naar anderen 
toe, zoals empathisch vermogen en zelfregulatie. Hierdoor zijn er raakvlakken met 
sociale vaardigheden. Het verschil zit echter in het feit dat deze competenties geen 
vaardigheden zijn maar onderdeel van het karakter. De overige competenties hebben te 
maken met de houding naar de wereld, het beeld van de wereld dat de global manager 
heeft, zoals het begrip van de complexiteit, cognitieve vaardigheden en optimisme.  
Begrip van complexiteit 
Het begrip van complexiteit is een persoonlijke houding ten opzichte van het 
onbekende. Begrip van complexiteit ligt aan de basis van de wil om te leren en is 
wsgierigheid en de persoonlijke drang tot ontwikkeling. Het 
                                                        
8 de overige 3 benoemde leiderschapscompetenties zijn; met onzekere situaties om kunnen gaan, het 
kunnen balanceren in het spanningsveld van globalisering en het waarderen van diversiteit (cross‐
ulturele sensitiviteit). c
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belangrijkste onderdeel van deze competentie is de acceptatie van het verschil van 
culturen. Wanneer een global manager onderkent dat er verschillen zijn kan hij ze 
identificeren en op waarde schatten. Het respecteren van de verschillen leidt tot de 
 capaciteit om zich aan te passen in plaats van de verwachting dat de ander zich aanpast. 
Srivinas(1995) beschrijft het begrip van complexiteit als de capaciteit om kansen te zien 
in tegenslagen. Wanneer de global manager zich bewust is van de complexiteit van de 
wereld, en dus kennis heeft van de processen en systemen die in de wereld spelen, kan 
hij zich staande houden in onzekere tijden en mogelijkheden of kansen blijven 
herkennen. Een leider die de complexiteit van de wereld aanvaard is in staat de horizon 
te verkennen en niet gebaande paden te bewandelen (Glover, et al. 2002), bovendien kan 
deze leider een visie (voor de toekomst) ontwikkelen die holistisch en duurzaam is. 
Bekendheid en acceptatie van de complexiteit van de wereld leidt er bovendien toe dat 
de global manager in staat is om issues te behandelen die buiten het gezichtsveld liggen 
(Harvey 1996). De global manager weet hierdoor te balanceren in het spanningsveld 
van de globalisering (Bingham, Felin en Stewart Black 2000) door de complexiteit en de 
onzekerheid te managen (Lee en Phan 2000).  
Cognitieve vaardigheden 
Het begrip van de complexiteit van de wereld leidt tot het fundamentele inzicht dat de 
wereldmarkt onzeker en onbekend is. Trends en verwachtingen scheppen een beeld van 
de toekomst maar dit beeld is verre van zeker. De global manager moet daarom in staat 
zijn om zijn eigen plan te trekken op basis van cognitieve inzichten. 
Petrick et al. (1999) claimt dat excellente internationale leiders in staat zijn om complexe 
problemen vanuit strategische perspectieven te benaderen en bovendien kunnen 
acteren vanuit een cognitieve complexe strategie door meerdere rollen te vervullen op 
een hoog geïntegreerde en complementaire manier. De rollen waar Petrick et al. (1999) 
over spreekt zijn te interpreteren als het gebruikmaken van verschillende competenties. 
De cognitieve complexe strategie is een samenvoeging van verschillende cognitieve 
vaardigheden. 
Onder de cognitieve vaardigheden vallen onder andere; het herkennen van patronen, 
het begrijpen van systemen, het kunnen onderscheiden van hoofdzaken van bijzaken, 
strategisch kunnen denken, strategische beslissingen kunnen nemen (Buskermolen, de la 
Parra en Slotman, 2000), het kunnen plannen, het kunnen nemen van goed 
beargumenteerde beslissingen en resultaten kunnen analyseren en evalueren (Glover et 
al. 2002). Daarnaast worden genoemd de capaciteit tot het in perspectief zien van 
problemen of situaties (Brake 1997), begrip van causale verbanden, lange‐termijn 
denken (Srivinas, 1995), het kunnen stellen van prioriteiten en het bezit van een 
oplossend vermogen (Brake, 1997). 
Empathisch vermogen 
Empathisch vermogen omschrijft de capaciteit om je te kunnen verplaatsen in anderen. 
Het wordt ook wel inlevingsvermogen genoemd en wordt gezien als een voorwaarde 
voor het hebben van goede sociale vaardigheden. Het gaat hier om het oprecht interesse 
 en he  hebben in een ander t respect hebben voor de situatie van een ander.
Spencer en Spencer (1993) geven, net als de meeste onderzoekers, aan dat 
aanpassingsvermogen en flexibiliteit essentiële eigenschappen zijn voor een succesvolle 
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global manager. De wereldwijde toepassing van aanpassingsvermogen noemen zij 
portability, het effectief kunnen functioneren in een vreemde omgeving zodat hierdoor 
de manager overplaatsbaar is naar functies in Nairobi, Jakarta, Moskou of welke andere 
plaats in de wereld dan ook. Spencer en Spencer (1993) stellen dat uit onderzoek blijkt 
dat deze competentie correleert met onder andere crosscultureel interpersoonlijk begrip 
of sensitiviteit. Hiermee wordt bedoeld het zich kunnen inleven en invoelen in de 
gedachtegang en motivatie van medewerkers, klanten en partners met een andere 
culturele achtergrond. Ook Mendenhall en Oddou (1985) en Tung (1987) noemen 
sensitiviteit voor andere waarden als een key succes factor voor de succesvolle 
uitvoering van expatriate opdrachten. Ook Harris en Moran hechten in Multinational 
Management: A Strategic Approach geschreven door Cullen (1999) groot belang aan het 
effectief intercultureel communiceren en het aanpassen aan een nieuwe cultuur vanuit 
een sensitiviteit ten aanzien van andere culturen. Harris en Moran (in: Cullen 1999) zien 
dit als de kritische karaktereigenschappen van succesvolle global leiders. Gertsen (1990) 
noemt als voorwaarden voor succesvol global leiderschap empathie, openheid en 
tolerantie9; hierdoor passen mensen zich gemakkelijker aan een andere cultuur. Ook het 
al eerder genoemde leiderschapscompetentiemodel van Chin, Gu en Tubbs (Bueno en 
Tubbs, 2004) noemt sensitiviteit en respect voor anderen als 1 van de 510 benodigde 
competenties voor succesvol leiderschap. 
Empathie is van belang voor global managers vooral wanneer het begrip gedefinieerd 
wordt als crossculturele sensitiviteit. Naar alle waarschijnlijkheid is deze competentie 
een van de uitkomsten van het onderzoek naar de set van global competenties van 
succesvolle global managers van APM Terminals. 
Zelf regulatie 
Zelf regulatie heeft een raakvlak met zelfbewustzijn. Wanneer men zich bewust is van de 
eigen sterke en zwakke punten is zelfregulatie een gevolg. Het begrip heeft te maken 
met beheersing; eerst denken dan doen. Zelfregulatie is de gemeenschappelijke noemer 
voor een aantal factoren zoals emotionele stabiliteit (Srivinas, 1995), het kunnen 
omgaan met afleiding (Jordan en Cartwright, 1998), het kunnen omgaan met stress en 
het hebben van integriteit en betrouwbaarheid (Smith en Peterson, 2002). Bird en 
Osland (2004) noemen het; in staat zijn om in ongunstige omstandigheden te overleven, 
Kets de Vries en Florent‐Treacy (2002)noemen het; in staat zijn om je capaciteiten zelfs 
in de meest onbekende situaties in stand te houden en in te kunnen zetten. Brake 
(1997)noemt zelfregulatie in de context van timing; het weten wanneer er gehandeld 
moet worden of wanneer het zaak is om eerst meer kennis te vergaren. 
Een global manager met een hoog niveau van zelfregulatie wordt gezien als consistent, 
betrouwbaar en gericht op continuïteit. 
                                                       
9 De andere door Gertsen genoemde voorwaarden zijn; zelfverzekerdheid (zelfbewustzijn), geduld en 
zelfbeheersing (zelfregulatie), optimisme (optimisme), onafhankelijkheid (zelfbewustzijn), initiatief en 
intelligentie (kennis/cognitieve vaardigheden) 
10 De andere door Chin, Gu en Tubbs genoemde competenties zijn; communicatie vaardigheden (netwerk 
vaadigheden/sociale vaardigheden), motivatie om te leren (drang tot persoonlijke ontwikkeling) en 
flexibiliteit (zelfbewustzijn/nieuwsgierigheid/drang tot persoonlijke ontwikkeling)  
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Optimisme 
Optimisme is noodzakelijk voor motivatie, waarom zou je iets nastreven als je niet denkt 
dat het gaat lukken? Een zekere mate van optimisme is noodzakelijk voor succesvol 
global management, te veel optimisme is gevaarlijk en kan planning of kosten uit de 
hand laten lopen. Optimisme moet daarom altijd gemodereerd worden door kennis van 
zaken, zelfregulatie en zelfbewustzijn. Brake (1997) refereert aan optimisme wanneer 
hij spreekt over initiatief nemen en over een proactieve "can‐do" houding, zelfs onder 
lastige omstandigheden. Optimisme wordt ook gezien als de kunst om onzekerheid te 
managen (Lee en Phan, 2000), en het zien van kansen in onzekere situaties (Srivinas, 
1995). Jordan en Cartwright (1998) zien het leren van fouten en het hebben van moed of 
lef als een vorm van optimisme. 
Zoals uit het literatuuronderzoek blijkt, onderkennen een aantal onderzoekers het 
belang van competentiemanagement in relatie tot een veranderende samenleving, in dit 
geval het doorgaande proces van globalisering. De meeste onderzoekers spreken over 
het gebrek aan een duidelijk inzicht in de set van competenties waarover succesvolle 
global managers beschikken.  
Ondanks het grote aantal onderzoeken dat heeft plaatsgevonden naar global 
competenties voor global managers zijn er maar weinig gebaseerd op empirische 
onderzoeksgegevens. De resultaten van de onderzoeken produceren lange lijsten van 
competenties die vaak maar op kleine punten of zelfs alleen maar de naamgeving van 
elkaar verschillen. Ze kunnen samengevoegd en opgeschoond worden tot een veel 
kortere lijst met enkel key (sleutel) competenties (Jordan en Cartwright, 1998). Praktisch 
gezien heeft er geen longitudinaal onderzoek plaatsgevonden dat de relevantie van de 
beschreven competenties zou valideren. Het is ook hierom dat onderzoekers het niet 
eens kunnen worden over de definitie van globale competenties. Toch kan aan de hand 
van de opsomming een idee gevormd worden over een mogelijke set benodigde 
competenties voor succesvol global leiderschap en dit is van uitermate groot belang 
voor de werving en selectie van nieuwe global managers 
De genoemde competenties vormen de conclusie van het literatuuronderzoek en de 
basis voor het opstellen van het praktische onderzoek; ze zijn gebruikt om de 
interviewleidraad op te stellen.  
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3
 
.     Methoden van Onderzoek 
3.1  Inleiding 
 
Hoofdstuk 3 beschrijft de methoden van onderzoek die op het onderzoek naar een 
competentieset voor global terminal managers van APM Terminals toegepast zijn. Het 
totale onderzoek bestaat uit een literatuuronderzoek, dat in hoofdstuk 2 is toegelicht, en 
een kwalitatief onderzoek, uitgevoerd onder global terminal managers van APM 
Terminals, dit onderdeel wordt in dit hoofdstuk toegelicht.  
Het hoofdstuk is opgebouwd uit verschillende delen. Allereerst komen de verschillende 
bronnen van gegevens aan bod. Hieronder vallen de conclusies van het 
literatuuronderzoek, de gegevens over de managers verschaft door APM Terminals en 
de resultaten van het gevoerde kwalitatieve onderzoek. Paragraaf 3.3 richt zich op de 
steekproef en de kenmerken van de respondenten. Paragraaf 3.4 beschrijft de gebruikte 
meetinstrumenten; het gebruik van interviews (en hoe dit gebruikt is door andere 
onderzoekers), het opstellen van de interviewleidraad (op basis van 
literatuuronderzoek), de dataverzameling en analyse (waaronder de methode van 
abelen) en uiteindelijk de betrouwbaarheid en validiteit van de gevonden gegevens. l
 
3.2  De Data 
 
De data en literatuur waar dit onderzoek gebruik van maakt is onder te verdelen in drie 
groepen, de input, de onderzoeksdata en de output. In onderstaande grafiek zijn deze 
groepen in relatie tot elkaar 
gezet.
 
B. Onderzoek: 
* Semi‐gestructureerde 
interviews met 15 
terminal managers 
C. Output: 
* Conclusies over een 
 global competentie set
* Aanbevelingen voor 
verder onderzoek 
A. Input: 
* Beoordeling terminal 
managers door Sr. 
Management 
* Theorie m.b.t. vaststellen 
van competenties 
* Theorie m.b.t. global 
competenties 
Afbeelding 2: Overzicht van Data en Gegevens behorend bij dit onderzoek. 
De Competentieset van de Succesvolle Global Terminal Manager  
 
 
 
  27
De input (A) bestaat uit de volgende (onderzoeks‐)bronnen; 
Literatuur; de bestaande theorieën en ideeën over competenties en dan met name global 
leiderschapscompetenties. Hierover is veel gepubliceerd al mist er, zoals eerder gezegd, 
een gedefinieerde set competenties die een global manager tot een succesvolle global 
manager maken. De opsomming van global competenties in hoofdstuk 2 is gebaseerd op 
de onderzochte literatuur en geeft een richting aan die naar een definitieve 
competentieset zou kunnen leiden. De opsomming dient als basis voor het opstellen van 
de interviewleidraad (zie appendix B). 
Een tweede zeer belangrijk deel van de input wordt aangeleverd door de organisatie 
waar het onderzoek zich op richt; APM Terminals. APM Terminals volgt haar managers 
op de voet en heeft een systeem ontwikkeld om de managers te kunnen beoordelen op 
hun functioneren op basis van hun individuele doelstellingen in combinatie met de 
volgende competenties; strategie, leiderschap, Terminal management, financieel inzicht, 
innovatie en strategische onderhandeling. Het beoordelingssysteem levert een score, 
hoe het systeem precies werkt en hoe de scores worden bepaald wordt verder uitgelegd 
in paragraaf 3.3.2.  
De onderzoeksdata (B) worden verkregen uit antwoorden gegeven op interviews. De 
antwoorden zijn systematisch uitgewerkt en gecodeerd opdat er indiceerbare gegevens 
uit resulteren. De interviews en de geïnterviewden worden toegelicht in paragraaf 3.3 
die de steekproef en procedure beschrijft. De uitwerking, codering en indicering wordt 
toegelicht in paragraaf 3.4 over meetinstrumenten en paragraaf 3.5 over de analyse van 
de resultaten. 
Het literatuuronderzoek en de uitkomsten van de interviews zullen leiden tot een reeks 
gemeenschappelijke competenties van global terminal managers van APM Terminals. 
Wanneer hieruit een definitieve global competentieset gedefinieerd kan worden leidt dit 
ot de conclusies en tot slot aanbevelingen voor verder onderzoek. t
 
3.3   Steekproef en Procedure 
 
3.3.1 Keuze en selectie van de geïnterviewden   
 
Op het moment dat het kwalitatieve onderzoek plaats vond, had APM Terminals 
wereldwijd 35 terminals in beheer en werkten er 33 terminal managers. Van de 33 
terminal managers zijn er 15 onderdeel van dit onderzoek en geïnterviewd. De keuze is 
op deze 15 terminal managers gevallen op basis van beschikbaarheid voor een 
interview. Begrijpelijkerwijs hebben de terminal managers van APM Terminals een zeer 
volle agenda en zijn ze niet allemaal in staat geweest deel uit te maken van dit 
onderzoek. De interviews vonden in 10 gevallen plaats op het hoofdkantoor van de 
organisatie in Den Haag, in 5 gevallen is uitgeweken naar het buitenland (Egypte, 
Bahrein en Oman).  
Er kon geen aselecte steekproef worden uitgevoerd omdat de onderzoeker niet geheel 
vrij was om te kiezen wie de respondenten zouden zijn. De selectie van de 
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geïnterviewden vond, zoals gezegd, plaats op basis van beschikbaarheid. De interviews 
vonden bij voorkeur plaats op het hoofdkantoor in Den Haag, er moest zich dus een 
situatie voordoen waarbij de respondent daar aanwezig was en tijd had voor een 
interview. In de gevallen dat het interview op locatie (in het buitenland) plaatsvond 
moest het bezoek van de onderzoeker samenvallen met een opening in de agenda van de 
global terminal manager. Omdat de respondenten niet op basis van toeval uit de hele 
opulatie getrokken worden spreken we hier over een selecte steekproef. p
 
3.3.2 Kenmerken van de geïnterviewden 
 
In de internationale omgeving van APM Terminals zijn de verwachtingen van de 
prestaties van werknemers zeer hoog; er wordt veel geïnvesteerd in het installeren van 
expatriates die over kennis en ervaring beschikken van de systemen, processen en 
procedures van APM Terminals. Er wordt veel gereisd om deze kennis en ervaring uit te 
wisselen en er wordt dagelijks overgewerkt. Deze kenmerken sluiten volgens Quinn en 
Cameron (1999) aan bij een marktcultuur; resultaatgerichtheid, overwerken en een 
externe positionering gericht op stabiliteit en beheersbaarheid.  
De werving en selectie van terminal managers richt zich op een specifiek type manager; 
allen zijn dominant (wat het durven nemen van beslissingen en initiatief nemen 
betekent) en ongeduldig (wat betekent dat zij een gevoel van urgentie hebben om snel 
resultaat te boeken). Er wordt niet alleen verwacht dat zij hun functie uitoefenen maar 
ook dat zij hun functie goed kunnen uitvoeren op verschillende plaatsen in de wereld en 
zich hierbij flexibel opstellen. Door deze aanpak is een vrij homogene groep managers 
ontstaan die over grenzen heen op eenzelfde manier werken. 
Opvallend is dat de geïnterviewde managers allemaal van het mannelijke geslacht zijn, 
de groep is ook homogeen op het gebied van opleidingsniveau (wetenschappelijk 
opleidingsniveau). Een overzicht van de kenmerken van de geïnterviewde terminal 
managers volgt hieronder. 
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Tabel 1: kenmerken van de geïnterviewden 
# opleidingsniveau geslacht relatie nationaliteit stationering PA score succesvol 
        
1 WO M Gehuwd Iers India 65-85 gemiddeld 
2 WO M Gehuwd Argentijns Aqaba 65-85 gemiddeld 
3 WO M Gehuwd Nederlands Kameroen 65-85 gemiddeld 
4 WO M Gehuwd Indiaas India 65-85 gemiddeld 
5 WO M Gehuwd Deens Frankrijk 65-85 gemiddeld 
6 WO M Gehuwd Deens Oman 65-85 gemiddeld 
7 WO M Gehuwd Deens Vietnam 65-85 gemiddeld 
8 WO M Gehuwd Nederlands Oman >85 excellent 
9 WO M Gehuwd Brits Egypte >85 excellent 
10 WO M Gehuwd Nederlands Belgie >85 excellent 
11 WO M Gehuwd Deens Egypte >85 excellent 
12 WO M Gehuwd Deens Bahrein >85 excellent 
13 WO M Gehuwd Nederlands Den Haag >85 excellent 
14 WO M Gehuwd Deens Den Haag >85 excellent 
15 WO M Gehuwd Deens Rotterdam >85 excellent 
 
Opvallend is dat 7 van de 15 respondenten van de Deense nationaliteit zijn, dit is te 
verklaren door het feit dat Maersk een Deense onderneming is. Van de overige 8 
respondenten is de helft (4) Nederlands, dit is te verklaren door het feit dat APM 
Terminals vanuit het hoofdkantoor in Den Haag opereert. De helft van de overige 4 
geïnterviewden komt ook uit West Europa, namelijk Ierland en Groot‐Brittannië. Maar 2 
respondenten komen uit landen buiten West Europa namelijk Argentinië en India. De 
Indiase respondent werkt in het land waar hij vandaan komt, toch wordt hij 
meegenomen in het onderzoek naar global competenties omdat zijn stationering van 
korte duur is en hij hiervoor al op andere Terminals op andere plaatsen in de wereld 
werkzaam was.. 
De leeftijd is niet opgenomen in de tabel, we weten dat alle geïnterviewden tussen de 30 
en 60 jaar oud zijn. Alle respondenten zijn getrouwd. 
De laatste 2 kolommen van de tabel geven de zogenaamde PA‐score11 en een mate van 
succesvol zijn weer. Deze gegevens zijn verschaft door APM Terminals en zijn de 
resultaten van het interne beoordelingssysteem waar eerder over gesproken is (in 
paragraaf 3.2). Het beoordelingssysteem dat door APM Terminals gehanteerd wordt is 
een toetsing van de aan het begin van het jaar tussen leidinggevende en medewerker 
afgesproken doelstellingen en de mate waarin deze, aan het einde van het jaar, behaald 
zijn. De doelstellingen zijn veelal gericht op de zakelijke aspecten zoals hoeveel TEU 
door een Terminal is overgeslagen. Een score van 0 betekent dat geen van de doelen 
behaald is, een score van 100 geeft aan dat alle doelstellingen behaald zijn. APM 
Terminals beschouwt managers met een score van 85 of meer als succesvol, een 
gemiddeld presterende manager heeft een score tussen de 60 en 85. Een score lager dan 
gemiddeld en is onvoldoende.  60 wordt gezien als beneden
                                                        
11 De scores zijn de gegevens over het beoordelingsjaar 2006. De interviews vonden in 2006 maar voor 
het grootste deel in 2007 plaats.  
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Om de competenties van succesvolle terminal managers te kunnen identificeren is het 
van belang om te weten welke competenties specifiek behoren tot succesvolle global 
managers en die niet gevonden kunnen worden bij gemiddeld functionerende global 
managers. Het beoordelingssysteem van APM Terminals wordt gebruikt om 
onderscheid te maken tussen succesvolle en gemiddeld functionerende managers. De 
twee groepen worden met elkaar vergeleken om te kijken of er verschillende 
competenties zijn of verschillende scores van competenties (de mate waarin een 
competentie voorkomt). Hierbij is de beoordelingsscore de onafhankelijke variabele en 
de competenties de afhankelijke variabelen. 
Van de 15 respondenten hebben er 7 een gemiddelde score, 8 geïnterviewden scoren 
meer dan 85 en worden gezien als succesvol. Het aantal respondenten in beide 
subgroepen (gemiddeld en succesvol) is nagenoeg gelijk. 
Na het uitvoeren van 15 interviews is verzadiging opgetreden, geconstateerd werd dat 
de managers vergelijkbare zaken aangaven. Volgens Baarda, de Goede en Teunissen 
(2005) is dit een geoorloofd moment om te stoppen. De steekproef is daarom gestaakt bij 
15 respondenten. 
 
3.4  Meetinstrumenten 
 
Dit onderzoek betreft een kwalitatief onderzoek. Het doel van dit onderzoek is om door 
middel van individuele en mondelinge interviews inzicht te verkrijgen in de 
competenties van global managers van APM Terminals om uiteindelijk een set van 
competenties te kunnen definiëren die een global manager tot een succesvolle global 
manager maakt.  
“Interview leent zich vooral voor het achterhalen van meningen, attitudes, kennis en 
gevoelens” (Baarde, De Goede en Teunissen, 2005, p191). Aangezien geconstateerd is uit 
het literatuuronderzoek dat competenties persoonsgebonden kenmerken zijn zoals 
kennis, houding en gedrag zijn interviews een goede methode om de competenties te 
identificeren. Velenturf en Lap (1998) stellen dat bij de persoonsgerichte benadering van 
competenties (zoals eerder geconstateerd, is dit van toepassing op dit onderzoek) het 
beste onderzoek verricht kan worden dat gebruik maakt van het houden van interviews 
t ze doen. met de meest succesvolle managers om erachter te komen waarom ze doen wa
Als interviewmethode is gekozen voor semi‐gestructureerde Behavioral Event 
Interviews (BEI) en critical incident (kritische gevallen) analyse.  
Een BEI is een interview waarin gezocht wordt naar de intenties en het gedrag van, in 
dit geval, global managers (Boyatzis, 1982). Ook andere onderzoekers hebben gebruik 
gemaakt van BEI in hun zoektocht naar global managementcompetenties (Boyatzis, 
1982; Boulter, 1998; Spencer en Spencer, 1993; Burgt, et al., 1998; Fletcher, 1997; Rothwell 
en Lindholm, 1999; Winter, 1998; De la Parra et al., 2000), deze methode wordt door hen 
gezien als de meest adequate manier van data verzamelen over succesvolle, goed 
presterende mensen (naast het gebruik van een expert panel om de al beschikbare 
informatie te verzamelen). Ook Whiddet en Hollyforde (1999) maken in hun onderzoek 
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gebruik van verklaringen van mensen over hun gedrag, wat in wezen in de basis een BEI 
is.  
Alldredge en Nilan (2000) hebben onderzoek verricht om tot het 3M's 
leiderschapsmodel te komen, een model dat global leiderschapscompetenties omschrijft. 
Het doel van het onderzoek was om middels gedragspatronen een hoge mate van 
aanwezigheid van een competentie te identificeren en te beschrijven. Het onderzoek dat 
zij hebben gedaan onder 70 executives maakt gebruik van de critical incident methode. 
De executives werd gevraagd om maximaal twee kritische incidenten te beschrijven in 
gedragstermen. Veel van de onderzoeken die gebruik maken van BEI combineren dit 
met de critical incident methode (zie bijvoorbeeld: Boyatzis, 1982; Boulter, 1998; 
Spencer en Spencer, 1993; Burgt et al., 1998; Fletcher, 1997; Rothwell en Lindholm, 
1999; Winter, 1998; De la Parra et al., 2000). 
Lee en Phan (2000) gebruiken de competentieprofilering van Boyatzis (1982) en Spencer 
en Spencer (1993) in een theoretisch framework gebaseerd op resources: een model 
voor werving en selectie van boardmembers als leiders in een internationale 
organisatie. Lee en Phan (2000) maken onderscheid tussen average en superior 
performers, vergelijkbaar met de in dit onderzoek genoemde gemiddelde en succesvolle 
functionerende managers. Eveneens vergelijkbaar met dit onderzoek, worden de 
resultaten uit het onderzoek van Lee en Phan (2000) gebruikt voor werving en selectie 
van managers, in dat geval van boardmembers. 
Het gebruik van een BEI en de critical incident methode om te zoeken naar de 
verschillen in competenties bij succesvolle en gemiddeld functionerende global terminal 
managers bij terminal managers van APM Terminals is hiermee gerechtvaardigd.  
 
3.4.1 Interviewleidraad 
 
Als input voor de interviewleidraad is literatuur bestudeerd over 
competentiemanagement (zie hoofdstuk 2). Op basis hiervan is een voorlopige lijst van 
competenties opgesteld die de input vormt voor het maken van de interviewleidraad. De 
voorlop e volgende competenties; ige lijst bevat d
 zelfbewustzijn; 
 nieuwsgierigheid; 
 
 ling; persoonlijke ontwikke
 
kennis van zaken; 
 
sociale vaardigheden; 
 t ; 
netwerk vaardigheden; 
tei
 n; 
begrip van de complexi
rdighede
 rmogen; 
cognitieve vaa
ve
 ; 
empathisch 
zelfregulatie
 optimisme. 
De interviewleidraad is semi‐gestructureerd; dit betekent dat de vragen (en daarom ook 
de onderwerpen) vastliggen maar dat er geen richting wordt gegeven voor mogelijke 
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 hoe voelde u zich?  
Er werd gevraagd naar specifieke antwoorden die zo volledig mogelijk waren. De 
vragenlijst is in zijn geheel opgenomen in de scriptie als Appendix B: Interviewleidraad. 
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antwoorden. Hierdoor kan er een gesprek ontstaan waarin flexibel ingespeeld kan 
worden op de onderzoekssituatie en op de informatie die de respondenten geven 
(Baarda, De Goede en Teunissen, 2005). De interviewer heeft hierdoor veel invloed op de 
resultaten, deze kan het gesprek sturen in de richting van competenties. Dit is alleen 
geoorloofd als de interviewer een gedegen kennis heeft over competenties en de 
complexiteit van het onderwerp inziet. 
Met behulp van de antwoorden zal deelvraag 3, die luidt:  
  Over welke competenties beschikken global terminal managers van APM 
  Terminals en op welke competenties verschillen de gemiddeld beoordeelde 
  global terminal managers van APM Terminals van succesvol beoordeelde global 
  terminal managers van APM Terminals?, 
beantwoord kunnen worden. In de deelvraag wordt onderscheid gemaakt tussen 
succesvolle en gemiddeld presterende global terminal managers. Om te bepalen welke 
dit zijn wordt, zoals eerder gezegd, gebruik gemaakt van de interne beoordelingen van 
de managers door APM Terminals. De antwoorden op de interviewvragen zijn niet 
direct gelinkt aan bepaalde competenties, om deze te identificeren moeten de 
antwoorden geanalyseerd worden (zie paragraaf 3.4.3). 
Gevraagd is naar twee (of meer) kritische situaties, ook wel make‐or‐break situaties, en 
hoe hierop gereageerd is door de manager. De overige vragen zijn gericht op de 
volgende onderwerpen, het verband met de resultaten uit het literatuuronderzoek is 
cursief weergegeven; 
 is van zaken, zelfbewustzijn, zelfregulatie);  managementstijl (kenn
 erigheid, drang tot persoonlijke ontwikkeling); 
 ;  werkstandaard (zelfbewustzijn)
initiatief en innovatie (nieuwsgi
 oplossend vermogen (cognitieve vaardigheden, zelfregulatie, probleem 
 rsoonlijke ontwikkeling);  
optimisme);  
motivatie (drang tot pe
 pathisch vermogen, zelfbewustzijn, begrip van aanpassingsvermogen (em
eit)  
 t anderen (sociale vaardigheden, empathisch vermogen); 
complexit
 itieve vaardigheden, begrip van complexiteit); 
het omgaan me
n
  (netwerk vaardigheden, sociale vaardigheden); 
strategie (cog
communicatie
 hulpbronnen (kennis van zaken).  
De geïnterviewden is gevraagd om de vragen te beantwoorden met in het achterhoofd 
de volgende punten;  
 wat was de situatie?  
 
 est worden?  wat was de taak die uitgevoerd mo
 
welke acties ondernam u?  
eft u behaald?  
 chten bij dit onderwerp?  
welke resultaten he
wat waren uw geda
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3.4.2 Dataverzameling en Data analyse 
 
Na ieder interview zijn de antwoorden direct uitgewerkt en uitgetypt. De methode die 
gebruikt is voor de analyse van de gegevens is de methode van Baarda, De Goede en 
Teunissen (2005). Aangezien het een kwalitatief onderzoek betreft is er sprake van 
integratie van dataverzameling en data‐analyse. Dataverzameling en data‐analyse zullen 
elkaar afwisselen en er zal zodra er gegevens verzameld zijn gestart worden met het 
verwerken en de analyse van de gegevens. 
Om deze reden zijn de scriptieonderdelen dataverzameling en data analyse 
samengevoegd tot één paragraaf. 
De  aan lyse bestaat uit de volgende stappen; 
A. Het bewerken van de interviewprotocollen (gegeven antwoorden, uitgetypt door 
de onderzoeker) zodat alleen relevante tekst overblijft; tekst die iets zegt over 
het gedrag of de intentie van de geïnterviewde manager. Dit noemen we 
fragmenten of analyse‐eenheden. 
 verkoepelende groepen, de B. Het labelen van de fragmenten en ze indelen in o
zogenaamde kernlabels. 
C. Het controleren van de geldigheid van de labels 
 aalde competenties D. Het scoren van de labels; onderzoeken hoe vaak en of bep
voorkomen in de groepen 'succesvol' en 'gemiddeld'. 
E. Het testen op betrouwbaarheid en validiteit van de labels 
Voordat stap A van start kan gaan moeten de antwoorden uitgewerkt en uitgetypt 
worden. Onderstaande tekst geeft een voorbeeld van een vraag en een uitgetypt 
antwoord op een vraag (vraag 5, zie voor een volledig overzicht de interviewleidraad in 
Appendix B) over motivatie; 
5a. Describe the two activities you like least about your current position.  
5b. Describe the two activities you like the most about your current position.   
Aangezien het een onderzoek betreft naar internationaal opererende global Terminal 
managers zijn de interviews in het Engels afgenomen en beantwoord. De originele 
teksten zijn hier weergegeven. 
De respondent gaf het volgende antwoord op de vraag; 
5a. many meetings that are ineffective; a lot of manual work/ administration. When are 
meetings ineffective; when people are not prepared, meeting atmosphere is like a 
funeral, people are in a bad mood, everything turns into an argument. 
5b. working with people; he likes seeing progress in performance and going up. Middle 
management: he feels that there is a good balance, dialogue. 
De methode van Baarda, de Goede en Teunissen (2005) is gebruikt voor het verwerken 
van de kwalitatieve data. Deze methode start met het verwerken van de antwoorden, dit 
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houdt in dat niet relevante informatie wordt weggestreept totdat er fragmenten (of 
analyse‐eenheden) overblijven die iets zeggen over het gedrag of de intentie van de 
geïnterviewde manager. Dit is stap A van het overzicht. 
Het voorbeeld antwoord is verwerkt zodat er fragmenten overblijven, onderstaande 
tekstbox laat, ter illustratie, hetzelfde antwoord (of lading) zien maar nu als een reductie 
tot fragment;  
working with people; he likes seeing progress in performance and going up.  
De fragmenten bestaan soms uit woorden, soms uit zinsdelen en soms uit hele zinnen, 
afhankelijk van de complexiteit van de vraag en/of het antwoord. De fragmenten 
worden in een codeerschema opgenomen. In eerste instantie zijn alle fragmenten 
overgenomen in het codeerschema. Hierna zijn de fragmenten met elkaar vergeleken en 
als ze overeenkomsten hadden en dezelfde betekenis hadden werden ze samengevoegd. 
De fragmenten zijn gegroepeerd in categorieën. 
De fragmenten zijn vervolgens voorzien van kernlabels (dit zijn overkoepelende labels) 
en labels die een omschrijving geven van het fragment zelf. Bovenstaand fragment is ook 
gelabeld; 
label 11.40: Mensen ontwikkelen. kernlabel: Leiderschap 
De nummering van het label begint met het nummer van de respondent, in dit geval 
nummer 11. Daarna volgt een opvolgend nummer, de uit het interview gelabelde 
fragmenten zijn op volgorde van het gesprek genummerd.  
Nu er een min of meer definitieve labeling voorhanden is moet worden bekeken of deze 
labeling geldig is. Om de geldigheid te testen zijn alle labels nogmaals nagekeken en zijn 
alle interviewprotocollen opnieuw gelabeld. Het doel hiervan is overlap uitsluiten en 
een eenduidigheid in de indeling verkrijgen. Uit deze stap (stap C) zijn een aantal 
nieuwe labels voortgekomen zoals luisteren, prioriteiten stellen, follow‐up en 
onderhandelen. De fragmenten die met meerdere labels aangeduid waren zijn ook 
opnieuw gelabeld om te kijken of ze bij een tweede codering dezelfde labels zouden 
krijgen; dit bleek het geval te zijn. 
Na deze controlestap werd de definitieve labeling vastgesteld. De labels zijn, zoals al 
besproken, gebaseerd op het literatuuronderzoek naar global competenties (zie 
hoofdstuk 2). De volgende pagina laat alle gedefinieerde kernlabels, labels en hun 
bijbehorende ladingen zien in een tabel. 
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T
 
abel 2: Overzicht van de definitieve kernlabels, labels e  de bijbehorende ladingen n
Kernlabel Label Lading 
Besluitvor-
ming 
Informatie 
verzamelen 
Informatie verzamelen 
nodig om een besluit te 
kunnen nemen 
 Informatie delen Informatie delen met 
andere partijen om 
besluit uit te leggen of 
meer informatie te 
krijgen om tot een besluit 
te komen 
 Informatie 
bewust niet 
delen/ politiek 
Als strategisch besluit 
informatie niet delen, als 
onderdeel van het 
politieke spel 
 Emoties -  Emoties buiten 
beslissing houden 
 Emoties + Emoties tijdens 
beslissing 
 Timing Bewust zijn van tijd/ 
timing van (afstemming 
tbv) besluitvorming 
 Consequenties De consequenties van 
een besluit (over)zien en/ 
of afwegen 
 Draagvlak Realiseren van 
draagvlak of erkennen 
van noodzaak tot  
 Soort Voorkeur: consensus 
  Voorkeur: meerderheid 
  Voorkeur: 
voorgeschreven proces 
 Ervaring Besluit geholpen door of 
op basis van ervaring 
 Eindresultaat 
willen zien 
Resultaat van het besluit 
 Knopen 
doorhakken 
Een besluit nemen 
ondanks dat niet de 
gehele situatie en/ of 
gevolgen te overzien is 
 Prioriteiten 
stellen 
In besluitvorming 
Zakelijk 
inzicht 
Financieel Inzicht in de financiële 
gevolgen bij het 
uitvoeren van business 
 Relatiebe-heer Onderhouden van 
netwerk ten behoeve van 
het uitvoeren van 
business 
 Onderhandelen - Niet bereid tot 
onderhandeling 
 Onderhandelen 
+  
Bereid tot 
onderhandeling  
Samen-
stelling 
takenpakket 
Variatie Voorkeur voor een 
gevarieerd takenpakket 
Leiderschap Reflectie Reflecteren op situaties 
en beslissingen om 
hiervan te leren 
 Mensen 
betrekken + 
Anderen bewust 
betrekken bij een proces  
 Mensen 
betrekken - 
 
   
 
 
 
 
Kernlabel Label Lading 
 Mensen 
ontwikkelen 
Mensen meer kennis en 
vaardigheden laten 
opdoen 
 Mensen 
motiveren 
Zich bewust bezig houden 
met de motivatie van de 
mensen om zich heen 
 Samenstelle
n van een 
deskundig 
team 
Kennis en vaardigheden 
om je heen verzamelen 
 Informatie 
verzamelen 
Informatie verzamelen om 
zo beter de business en 
mensen te kunnen leiden 
 
 Informatie 
delen 
Informatie delen om zo 
beter de business en 
mensen te kunnen leiden 
 Rolmodel Acteren als of zich voelen 
als rolmodel 
 Open 
houding 
Laag-drempelig/ 
benaderbaar/ persoonlijk 
aanwezig zijn 
 Consequent 
zijn 
Herhaaldelijk hetzelfde 
gedrag laten zien 
 Delegeren Taken en/ of 
verantwoordelijkheid 
toewijzen aan anderen 
 Leiding 
nemen 
Doel-georiënteerd zijn en 
een leidende rol spelen 
 Successen 
vieren 
Successen vieren 
 Rechtvaardig
heid 
Uiting dat zaken 
rechtvaardig moeten 
verlopen 
 Follow-up Terugkomen/ actie nemen 
op een eerdere situatie 
 Generalisme Generalist zijn, geen 
specialist 
Aanpassings-
vermogen 
Lokaal 
gebruik + 
Aanpassen of overnemen 
van lokale gebruiken 
 Lokaal 
gebruik -  
Bewust niet aanpassen of 
overnemen van lokale 
gebruiken 
 Sociale 
verantwoord
elijkheid 
Zich inzetten voor de 
lokale gemeenschap 
 Stijl van 
benaderen + 
Benaderingsstijl 
aanpassen 
 Stijl van 
benaderen -  
Bewust niet aanpassen 
van benaderingsstijl 
Communicatie Stijl Bewust bezig zijn met een 
stijl van communiceren en 
deze actief in te zetten. 
Meestal duidelijk in 
communicatie 
 Gevarieerde 
middelen+  
Gebruik makend van 
verschillende 
communicatiemiddelen 
 Gevarieerde 
middelen - 
 
 Luisteren Luisteren naar wat de 
ander te zeggen heeft 
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Stap D is de interpretatiestap, de verkregen onderzoeksresultaten worden bestudeerd, 
geordend en gewaardeerd. Bij het ordenen van de data is uitgegaan van de 
onderzoeksvraag waarbij gezocht is naar de competenties van succesvolle global 
terminal managers. De interviewprotocollen zijn geanonimiseerd en onderverdeeld in 
twee groepen; succesvol en gemiddeld. Er wordt nu geteld (of gescoord) hoe vaak een 
bepaalde competentie (een label) voorkomt in de groep 'gemiddeld' en hoe vaak in de 
groep 'succesvol'. Wanneer gescoord is hoe vaak elk label voorkomt wordt onderzocht 
of er opvallende competenties naar voren komen, of er patronen te ontdekken zijn en of 
bepaalde combinaties specifiek zijn voor succesvolle global managers (ze komen dan in 
mindere mate of niet voor bij gemiddeld functionerende global managers). 
De antwoorden, fragmenten, labels en kernlabels zijn in een codeerschema gezet. 
Hieronder is een (klein) stuk van het totale codeerschema afgebeeld. Het betreffende 
stuk heeft betrekking op het fragment dat tot voorbeeld is genomen om de data analyse 
toe te lichten. In Appendix C is het complete codeerschema opgenomen.  
Tabel 3 Voorbeeld codeerschema. Vetgedrukt is het nummer van het voorbeeldfragment en het nummer van 
de betreffende respondent aangegeven. 
Fragment Aantal  
Fragmenten 
Kernlabel Label Lading Respondent 
nummer 
Aantal 
Respon- 
denten 
3.21, 
3.32, 
2.34, 
2.37, 
2.39, 4.9, 
4.32, 
5.28, 
6.26, 
6.27, 
6.29, 
7.23, 
7.48,  
13  Mensen ontwikkelen Mensen meer 
kennis en 
vaardigheden laten 
opdoen 
Gemiddeld: 
3, 4, 5, 6, 7 
5 
8.23, 
8.25, 
8.35, 
8.43, 
9.10, 
9.13, 
10.3, 
10.6, 
10.10, 
10.11, 
11.40, 
12.8, 
12.11, 
12.31, 
12.32, 
12.35, 
12.36, 
13.26, 
13.33, 
13.34, 
13.36, 
14.18, 
14.19, 
14.30, 
14.41, 
15.41 
26    Excellent: 
8, 9, 10, 11, 12, 
13, 14, 15 
8 
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Het codeerschema betreft een tabel met zeven kolommen. De eerste kolom verwijst naar 
het genummerde fragment in het interviewprotocol. De tweede kolom geeft het aantal 
keren dat het fragment in totaal voorkomt. De derde kolom geeft het kernlabel waar het 
fragment bij ingedeeld is, de vierde kolom het label. De vijfde kolom toont de ladingen 
oftewel de gegeven antwoorden. Dit is gedaan om te voorkomen dat het label en de 
lading van elkaar verschillen en de tabel controleerbaar te houden. De zesde kolom geeft 
aan welke respondenten het fragment genoemd hebben, ze zijn onderverdeeld in 
excellente en gemiddelde managers. Kolom zeven toont het aantal respondenten in de 
groepen excellente en gemiddelde managers.  
De laatste stap (Stap E) betreft het valideren van de betrouwbaarheid van de labeling. 
Baarda, De Goede en Teunissen (2005, p331) zeggen over betrouwbaarheid dat het 
belangrijk is om vast te stellen in hoeverre de gevonden resultaten afhankelijk zijn van 
de persoon van de onderzoeker. Bij kwalitatief onderzoek wordt over intersubjectiviteit 
gesproken waarbij de vraag gesteld wordt of de data bij een andere onderzoeker 
hetzelfde resultaat opleveren. Voor dit onderzoek zijn er drie interviewprotocollen door 
een collega‐student uit de studiegroep geanalyseerd. Zij heeft de fragmenten van labels 
voorzien met de volgende resultaten: 
 De meest voorkomende mismatch (labeling onderzoeker en controleonderzoeker 
komen niet overeen) zat in het hanteren van een andere definitie van reflectie 
waarbij in het onderzoek de insteek is genomen dat de tekst duidelijk moet 
weergeven dat iemand reflecteert op hetgeen hij besloten heeft of wat er gebeurd 
is en de collega‐student bij navraag meer de insteek had dat zij interpreteerde 
dat er reflectie plaats zou moeten hebben gevonden. Hierbij is van de definitie in 
het onderzoek uitgegaan en zijn de coderingen van de collega‐student als onjuist 
gemarkeerd.  
 Verder is opgemerkt bij navraag dat de collega‐student een aantal keren een stuk 
tekst wat ging over de intenties van anderen op de geïnterviewde had betrokken. 
Dit is onjuist; dit is niet de insteek van het onderzoek geweest omdat bij BEI de 
tekst echt iets moet zeggen over de geïnterviewde persoon.  
  
De gearceerde tekstblokken hieronder geven de resultaten van de controle van de 
labeling. Interview 1 werd eerst gecodeerd door de collega‐student, daarna Interview 2 
en tot slot Interview 3. 
Interview 1 
13 keer een mismatch waarvan 2 x onjuist 
= 
11 keer een mismatch 
31 keer een match 
42 totaal ‐ 26% mismatch/ 74% een match 
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Interview 2 
18 keer een mismatch waarvan 14 onjuist 
=  
4 keer een mismatch 
37 keer een match 
41 totaal ‐ 10% mismatch/ 90% een match  
 
Interview 3 
6 keer een mismatch waarvan 5 x onjuist 
=  
1 keer een mismatch 
22 keer een match 
23 totaal ‐ 5% mismatch/ 95% een match 
 
Uit de resultaten blijkt dat de match steeds groter wordt naarmate de collega‐student 
meer interviewprotocollen codeert. Hieruit is geconcludeerd dat er minimaal sprake is 
an intersubjectiviteit.  v
 
3.4.3 Validiteit en betrouwbaarheid 
 
Baarda, de Goede en Teunissen (2005) zeggen over betrouwbaarheid dat het belangrijk 
is om vast te stellen in hoeverre de gevonden resultaten afhankelijk zijn van de persoon 
die het onderzoek verricht.  
Ook definiëren zij betrouwbaarheid als de mate waarin de metingen onafhankelijk zijn 
van toeval. Het grote voordeel van kwalitatief onderzoek is dat er (in dit geval door de 
openheid van de vragen) ingespeeld kan worden op van te voren niet verwachte 
gebeurtenissen. Voor kwalitatief onderzoek is het van belang dat duidelijk is waar de 
onderzoeksconclusies op gebaseerd zijn, de onderzoeksconclusies moeten 
controleerbaar en inzichtelijk zijn en onduidelijkheden moeten zoveel mogelijk worden 
voorkomen (Baarda, de Goede en Teunissen, 2005). Om de betrouwbaarheid van de 
onderzoeksconclusies te vergroten is er zoveel mogelijk getracht hetzelfde protocol aan 
te houden bij de interviews. Aan alle respondenten is dezelfde interviewleidraad 
voorgelegd, aan alle respondenten zijn dezelfde vragen gesteld, alle interviews zijn 
gehouden in een rustige kantoorruimte, alle interviewprotocollen zijn op dezelfde 
manier verwerkt en gelabeld. Ook is de anonimiteit van de geïnterviewde van tevoren 
gegarandeerd om zo oprecht mogelijke antwoorden te verkrijgen. 
Volgens Baarda, de Goede en Teunissen (2005) is de geldigheid (of validiteit) van een 
onderz rie verschillende onderdelen; oek op te delen in d
 interne geldigheid; 
externe geldigheid; 
 instrumentele of dataverzamelingsgeldigheid. 
 
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Een onderzoek moet op al deze punten voldoende scoren om geldig te zijn. De interne 
geldigheid geeft aan of de onderzoeksopzet het meest geschikt is voor het vinden van 
een geldig antwoord op de onderzoeksvraag. Paragraaf 3.4 over meetinstrumenten 
bespreekt verschillende vergelijkbare onderzoeken die dezelfde methodiek hebben 
toegepast, dit is voldoende onderbouwing om aan te nemen dat de onderzoeksopzet 
geschikt is. Ook Baarda, de Goede en Teunissen (2005) noemen de gebruikte opzet als 
geschikt. Volgens hen gaat het bij externe geldigheid om het zoveel mogelijk in tact 
houden van een gewone alledaagse situatie. Dit is nodig om inhoudelijk te kunnen 
generaliseren, oftewel de resultaten van het onderzoek te kunnen overdragen op 
vergelijkbare situaties die niet onderzocht zijn. Hoe meer overdraagbaar de resultaten 
zijn, hoe groter de reikwijdte van het onderzoek is. In het geval van dit onderzoek ligt de 
kern va zoek; n vergelijkbaarheid in de volgende kenmerken van het onder
  Kwalitatief semi‐gestructureerd interview (10 vaste vragen)
 Rustige interviewlocatie in de vorm van afgesloten kantoor 
De populatie bestond enkel uit mannen tussen de 30 en 60 jaar die een functie vervullen 
als global terminal manager van APM Terminals. Doordat deze global terminal managers 
geselecteerd zijn door APM Terminals met hun selectiecriteria om in dienst te komen bij 
APM Terminals is het moeilijk om de onderzoeksresultaten klakkeloos te zien als 
geldend voor alle global managers. In eerste instantie zijn de resultaten bedoeld voor de 
toekomstige werving en selectie van global terminal managers van APM Terminals, 
hiervoor zijn ze zeker geschikt. Concluderend kan gezegd worden dat de 
onderzoeksresultaten overdraagbaar zijn voor de hele populatie global terminal 
managers van APM Terminals, er is aanvullend onderzoek nodig om te kijken of de 
resultaten overdraagbaar zijn voor alle global managers. 
Baarda, De Goede en Teunissen (2005) stellen dat bij kwalitatief onderzoek de 
representativiteit van de respondenten (hoe goed de respondenten aansluiten op het 
onderzoek) belangrijker is dan het aantal respondenten. In het geval van dit onderzoek 
zijn alleen global terminal managers van APM Terminals benaderd voor een interview. 
Alle respondenten voldoen hierdoor aan van tevoren gestelde selectiecriteria, op deze 
manier zijn de onderzoeksdata zuiver gehouden. Zoals eerder gezegd, was er na 15 
interviews sprake van saturatie van de onderzoeksgegevens, de laatste drie interviews 
leverden geen nieuwe informatie (ladingen) op. Een afgenomen 16e interview is hierom 
niet uitgewerkt en de antwoorden zijn niet meegenomen in het onderzoek (zie Appendix 
A: de Interviewtabel).  
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4
 
.     Onderzoeksresultaten 
4.1  Inleiding 
 
Dit hoofdstuk beschrijft de onderzoeksresultaten. Het geeft antwoord op de 
onderzoeksvragen. Ter herinnering worden deze onderzoeksvragen herhaald in 
paragraaf 4.2. Een aantal deelvragen zijn al beantwoord, deze antwoorden worden hier 
samengevat en herhaald. Het antwoord op deelvraag 3 wordt besproken in paragraaf 
4.3, het antwoord op de centrale vraag van het onderzoek in paragraaf 4.4 waar een set 
an global competenties van succesvolle global Terminal managers wordt gegeven. v
 
4.2  Toelichting op de onderzoeksvragen 
 
De centrale vraag van het onderzoek is de volgende;  
Wat is de set van competenties van succesvolle global terminal managers   
  binnen APM Terminals International B.V.? 
 
e centrale vraag wordt benaderd vanuit drie deelvragen, de eerste hiervan is; D
 
  Over welke competenties beschikken global managers en op welke competenties 
verschillen de gemiddeld beoordeelde global managers van succesvol beoordeelde  
  global managers? 
 
Door middel van literatuuronderzoek zijn er een elftal competenties gevonden die 
toepasselijk zijn voor global managers. Deze competenties zijn de volgende; 
zelfbewustzijn, nieuwsgierigheid, drang tot persoonlijke ontwikkeling, kennis van zaken, 
sociale vaardigheden, netwerk vaardigheden, begrip van de complexiteit, cognitieve 
vaardigheden, empathisch vermogen, zelfregulatie en optimisme. Het 
literatuuronderzoek geeft geen aanwijzingen of deze competenties specifiek zijn voor 
succesvolle global managers of ook gelden voor gemiddeld presterende global 
managers. Over het algemeen spreekt de literatuur enkel over succesvolle global leiders 
en managers. Als we ervan uitgaan dat succesvolle managers over andere competenties 
beschikken dan gemiddeld presterende managers (in tegenstelling tot wat sommige 
onderzoekers beweren; dat ze allemaal dezelfde competenties hebben maar dat deze bij 
succesvolle managers verder ontwikkeld zijn) dan moeten we de onderzoeksresultaten 
esproken in het literatuuronderzoek zien als een opsomming van global b
managementcompetenties die specifiek zijn voor succesvolle managers.  
 
De centrale vraag is gericht op global Terminal managers van APM Terminals, er moet 
epaald worden hoe de global competenties vastgesteld kunnen worden bij de terminal 
anagers van APM Terminals, oftewel deelvraag 2 moet beantwoord worden; 
b
m
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  Hoe zijn (global) competenties vast te stellen binnen APM Terminals 
  International  B.V.? 
 
Het antwoord op deze vraag is; door middel van kwalitatief onderzoek, in dit geval met 
Behavioural Event Interviews bestaande uit een aantal vaste vragen en critical incident 
ragen. De methode van onderzoek en de aanpak zijn uitgebreid besproken in hoofdstuk 
. De resultaten van dit kwalitatieve onderzoek leiden tot het antwoord op deelvraag 3; 
v
3
 
  Over welke competenties beschikken global Terminal Managers en op welke 
  competenties verschillen de gemiddeld beoordeelde global Terminal Managers 
  van succesvol beoordeelde global Terminal Managers? 
Het onderzoek leverde zes kernlabels, of overkoepelende competenties. De resultaten 
van het kwalitatieve onderzoek zijn omschreven in paragraaf 4.3 waar per kernlabel de 
gevonden competenties besproken worden. Per kernlabel wordt de vergelijking 
gemaakt tussen succesvolle en gemiddeld presterende global Terminal managers van 
APM Terminals, zodat uiteindelijk een antwoord op de centrale vraag tot stand komt en 
er een set van competenties bepaald is die specifiek zijn voor een succesvolle global 
Terminal manager. 
4.3  Competenties 
 
In deze paragraaf worden per kernlabel de resultaten van het kwalitatieve onderzoek 
weergegeven.  
Iedere subparagraaf behandelt een competentie. Per groep (succesvol en gemiddeld) 
worden opvallende zaken behandeld. Iedere subparagraaf toont eerst een tabel met 
hierin de resultaten, de eerste kolom bevat de naam van het label de tweede kolom het 
aantal keer dat het label genoemd is, de derde kolom het aantal respondenten dat het 
label genoemd heeft en de vierde kolom het percentage respondenten dat het label 
genoemd heeft.  
In de beschrijvende tekst worden, waar nodig, het absolute aantal labels en het 
percentage respondenten herhaald. Beide zijn belangrijk, één respondent kan een label 
bijvoorbeeld 10 keer noemen terwijl de andere respondenten dit label niet noemen. Het 
percentage respondenten is dan in deze steekproef 12,5% terwijl het absolute aantal 
fragmenten toch hoog is.  
Opvallende scores worden benoemd. Opvallende fragmenten worden hier geciteerd om 
de competenties en de beschrijvende waardering te verduidelijken. 
Aangezien de steekproef klein is wordt de waardering van het verschil beschrijvend 
eoordeeld. b
 
 
 
De Competentieset van de Succesvolle Global Terminal Manager  
 
 
 
  42
4.3.1 Besluitvorming 
 
Het kernlabel besluitvorming bestaat uit de volgende competenties (labels); 
 Informatie verzamelen: Het verzamelen van informatie wordt belangrijk geacht 
om een besluit te kunnen nemen. 
 Informatie delen: Het delen van informatie met andere partijen wordt belangrijk 
geacht om een besluit uit te leggen, of om meer informatie te krijgen om een 
besluit te kunnen nemen. 
 Informat rmatie bewust niet delen, 
onderdee
ie bewust niet delen/politiek: Als strategie info
 Emotie
l van een politiek spel. 
 Emotie
s ­ : Emoties niet meenemen in besluitvorming. 
s +: Em
 Timing: Zi
oties wel meenemen in besluitvorming. 
 
ch bewust zijn van de tijd en timing in het besluitvormingsproces. 
Consequenties: De consequenties van een besluit (over)zien en afwegen. 
 Draagvlak en :  Realiseren van draagvlak of het erkennen van de noodzaak van e
draagvlag bij besluitvorming. 
 Soort: Be schreven 
procedu
sluitvormingstype; consensus, meerderheid of een voorge
re prefereren al
 Ervaring: Besluit ge
s besluitvormingstype. 
 
holpen door of genomen op basis van ervaring. 
Eindresultaat willen zien: Resultaat van het besluit willen zien. 
 Knopen doorhakke tie of n: Een besluit nemen zonder dat of nog niet de hele situa
alle consequenties te overzien zijn. 
 Prioriteiten stellen: Hoofdzaken van bijzaken kunnen onderscheiden in de 
besluitvorming. 
Uit het literatuuronderzoek heeft het raakvlakken met de gevonden global 
competenties: empathisch vermogen, cognitieve vaardigheden, begrip van de 
complexiteit, netwerk vaardigheden, kennis van zaken, zelfbewustzijn, zelfregulatie, 
nieuwsgierigheid en drang tot persoonlijke ontwikkeling. 
S
 
uccesvolle Terminal managers 
Tabel 4: Competentie: Besluitvorming succesvolle Terminal managers 
Label Aantal fragmenten Aantal respondenten % Respondenten 
Informatie verzamelen 21 8 100% 
Informatie delen 7  4 50% 
Informatie bewust niet delen/ politiek 2 2 12,5% 
Emoties - 2 2 12,5% 
Emoties + 3 3 37,5% 
Timing 4 4 50% 
Consequenties 18 7 87,5% 
Draagvlak 8 5 62,5% 
Soort: consensus 1 1 12,5% 
Soort: meerderheid 0 0 0% 
Soort: voorgeschreven proces 1 1 12,5% 
Ervaring 1 1 12,5% 
Eindresultaat willen zien 7 6 75% 
Knopen doorhakken 9 5 62,5% 
Prioriteiten stellen 3 2 25% 
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De hoogste scores in aantal fragmenten zijn behaald op de labels informatie 
verzamelen (21 fragmenten), consequenties (18 fragmenten), en eindresultaat 
willen zien (7 labels), dit in combinatie met een hoog percentage respondenten 
eer noemde. (respectievelijk 100%, 87,5% en 75%) dat de fragmenten één of meer k
100% (21 fragmenten) van de respondenten geeft in een uitspraak aan informatie te 
verzamelen om zo tot een besluit te komen. Zo zei een geïnterviewde respondent; 
‘I have been pounding on the doors of various parties involved, also the port authority, to 
get it [the information]'  
Dit duidt op een proactieve houding ten opzichte van het verzamelen van informatie. 
Wanneer we dit vergelijken met de resultaten uit het literatuuronderzoek komt deze 
competentie overeen met optimisme; wanneer je iets echt wil, lukt het ook. Optimisme 
lijkt een belangrijke competentie te zijn voor succesvol leiderschap, het stelt je in staat 
om in een onzekere situatie of in tijden van tegenslag toch lichtpuntjes en kansen te zien 
en deze na te streven. Ook komt informatie verzamelen overeen met een zekere 
nieuwsgierigheid; het willen leren. Willen leren, jezelf willen ontwikkelen ten behoeve 
van je eigen ontwikkeling, maar ook het willen vergaren van informatie om de 
werkzaamheden beter te kunnen uitvoeren. 
87,5% van de respondenten geeft in een uitspraak aan over de consequenties na te 
denken en deze af te wegen alvorens tot een besluit te komen. Een respondent zei 
hierover; 
'Considerations you have while deciding is to look at the extremes that can happen [if...] 
then you choose one extreme over the other' 
Een tweede respondent verwoordde het als volgt; 
'The situation could possibly lead up to 500 demotivated people. This would be damaging 
for productivity and performance' 
Deze uitspraken komen overeen met (uit het literatuuronderzoek) begrip van de 
complexiteit; het niet kennen van alle factoren die invloed kunnen hebben op het besluit 
betekend onzekerheid. Het is dan zaak om cognitieve vaardigheden in te zetten, de 
situatie goed te overdenken en alle mogelijke uitkomsten van een beslissing te 
overwegen om toch uiteindelijk de best passende beslissing te nemen. 
75% van de respondenten geeft aan dat het eindresultaat belangrijk is. Het label wordt 7 
keer geteld en is genoemd door 6 respondenten. APM Terminals is een doelgerichte 
organisatie, resultaten zijn belangrijk, zowel op korte termijn als op lange termijn. Eén 
van de kwalificaties die meegenomen worden in het selectieproces van global Terminal 
managers is ongeduldigheid, waarmee bedoeld wordt dat zij een gevoel van urgentie 
hebben om snel resultaat te boeken. Het hoge percentage respondenten dat dit label 
n weergave van deze sgenoemd heeft is ee electiefilosofie. 
Opvallend is dat de soort besluitvorming van minder belang is voor succesvolle 
managers; 12,5% (1 respondent, 1 fragment) geeft aan voorkeur te hebben voor 
consensus, ook 12,5% (1 respondent, 1 fragment) geeft aan een voorgeschreven 
proces te willen volgen bij besluitvorming en 0% geeft aan een meerderheidsbesluit 
te prefereren. Tot een bepaalde beslissing komen omdat een meerderheid de beslissing 
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steunt heeft geen voorkeur, APM Terminals is een organisatie waar de beslissingen 
genomen worden door het management. De managers hebben op terminalniveau 
beslissingsbevoegdheid en maken hier gebruik van. 
G
 
emiddelde Terminal managers 
Tabel 5: Competentie: Besluitvorming gemiddelde Terminal managers 
Label Aantal fragmenten Aantal respondenten % Respondenten 
Informatie verzamelen 21 6 85,7 % 
Informatie delen 15 6 85,7 % 
Informatie bewust niet delen/ politiek 6 4 57,1% 
Emoties - 1 1 14,2% 
Emoties + 4 3 42,8% 
Timing 4 2 28,5% 
Consequenties 13 6 85,7% 
Draagvlak 7 4 57,1% 
Soort: consensus 1 1 14,2% 
Soort: meerderheid 2 3 42,8% 
Soort: voorgeschreven proces 0 0 0% 
Ervaring 3 3 42,8% 
Eindresultaat willen zien 7 5 71,4% 
Knopen doorhakken 9 5 71,4% 
Prioriteiten stellen 1 1 14,2% 
 
De hoogste scores op aantal fragmenten zijn behaald op de labels informatie 
verzamelen, informatie delen en consequenties. Ook de labels eindresultaat willen 
zien en knopen doorhakken scoren hoog (al dan niet in combinatie met het percentage 
respondenten). 
85,7 % (6 respondenten, 21 fragmenten) van de respondenten geeft aan informatie 
verzamelen belangrijk te vinden om tot een besluit te komen. Een respondent zei 
bijvoorbeeld; 
'I got the advice of the head of operations to make t
Opvallend aan de uitspraken is dat de manier van informatie verzamelen niet zozeer 
een proactieve houding omschrijft. Er bestaat hier een relatie met de competentie (uit 
literatuuronderzoek) kennis van zaken. De gemiddelde managers weten dat het 
belangrijk is om informatie te vergaren maar doen dit niet zozeer uit een natuurlijke 
his decision' 
nieuwsgierigheid. 
85,7% van de respondenten gaf aan het belangrijk te vinden 'informatie te delen', een 
respondent zei; 
'I contacted external parties to have all the materials needed ready and held regular 
follow­up sessions with all involved' 
Het antwoord duidt op de aanwezigheid van de competentie sociale vaardigheden. Het 
betrekken van mensen is belangrijk, deze mensen achteraf van informatie blijven 
voorzien ook. Het is belangrijk dat iedereen zich deel voelt van het team en inspraak 
heeft hebben om medewerkers gemotiveerd te houden. 
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57,1% gaf aan informatie soms bewust niet te delen uit bijvoorbeeld politieke 
overwegingen. 
Het achterhouden van informatie om toch tot een besluit te komen is een veelgebruikte 
maar gevaarlijke besluitvormingsfilosofie. Wanneer er geen openheid van zaken wordt 
gegeven kan, in het geval dat het besluit niet de juiste resultaten levert, dit een risico 
vormen voor de manager. 
Opvallend is dat 42,8 % aangeeft het belangrijk vindt om emoties bij de beslissing te 
betrekken (Emoties+). Ook geeft 42,8 % van de respondenten aan een 
meerderheidsbeslissing te prefereren als besluitvormingsmethode. Deze beide 
competenties duiden op het hebben van sociale vaardigheden. Het is voor de manager 
die deze labels noemt belangrijk wat de overige medewerkers van de beslissing vinden, 
 meenemen in het beslissingsproces. hij wil dit
De labels prioriteiten stellen en het bewust niet meenemen van emotionele 
overwegingen (Emoties ‐) in de besluitvorming scoren opvallend laag (beide 1 
respondent en 1 fragment). Prioriteiten stellen behoort tot de cognitieve vaardigheden, 
het kunnen scheiden van hoofdzaken en bijzaken en het geven van prioriteit aan de 
aken die nu aan de orde zijn.  z
 
4.3.2 Zakelijk inzicht 
 
Het kernlabel zakelijk inzicht omvat de volgende competenties; 
 Financieel: Inzic t uitvoeren van business 
 Relatiebeheer: O . het uitvoeren van business 
ht in de financiële gevolgen bij he
n t.b.v
 Onderhandelen ­  ing 
derhouden van het netwerk 
: Niet bereid tot onderhandel
 Onderhandelen + : Bereid tot onderhandeling  
Vanuit het literatuuronderzoek zijn er raakvlakken met kennis van zaken en netwerk 
vaardigheden. 
S
 
uccesvolle Terminal managers 
Tabel 6: Competentie: Zakelijk inzicht succesvolle Terminal managers 
Label Aantal fragmenten Aantal respondenten % Respondenten 
Financieel 5 2 25% 
Relatiebeheer 6 3 37,5% 
Onderhandelen - 0 0 0% 
Onderhandelen + 5 1 12,5% 
 
Op het kernlabel zakelijk inzicht wordt op alle labels laag gescoord door de 
respondenten. Dit is opvallend, blijkbaar vinden zij zakelijk inzicht van minder groot 
belang. Een verklaring zou kunnen zijn dat respondenten zakelijk inzicht niet als een 
onderscheidend iets zien, zij vinden het hebben van zakelijk inzicht als een 
vanzelfsprekende (of Threshold) competentie van managers. 
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37,5% (6 fragmenten, 3 respondenten) van de respondenten geeft aan relatiebeheer 
belangrijk te vinden. Relatiebeheer valt in de competentiecategorie 
netwerkvaardigheden.  
Geen van de respondenten is nooit of niet bereid tot onderhandelen (onderhandelen 
‐). 
Opvallend is ook dat 1 van de 8 respondenten 5 keer aangeeft bereid is te 
onderhandelen (onderhandelen +), deze respondent was de enige die het label 
noemde, de respondent zei bijvoorbeeld; 
'we maneuvered around it and I was happy it was a tough tactic, risky, but we started very 
high on what we could rate and after the negotiations we actually came out to more or less 
what we had expected so we actually achieved our results' 
Onderhandelingsvaardigheden vallen in de categorieën (vanuit literatuuronderzoek) 
sociale vaardigheden, netwerkvaardigheden en zelfregulering. Men moet zakelijke 
contacten onderhouden en aangaan, hiermee gesprekken voeren over business en 
afspraken maken over goederen en kosten. Hierbij is het van belang dat de manager 
inzicht heeft in zijn eigen handelen en zich niet laat meeslepen of laat overrompelen. 
G
 
emiddelde Terminal managers 
Tabel 7: Competentie: Zakelijk inzicht gemiddelde Terminal managers 
Label Aantal fragmenten Aantal respondenten % Respondenten 
Financieel 8 6 85,7% 
Relatiebeheer 13 5 71,4% 
Onderhandelen - 1 1 14,2% 
Onderhandelen + 1 1 14,2% 
 
Op het label financieel wordt hoog gescoord door de respondenten; 85,7% ( 8 
fragmenten, 6 respondenten) geeft aan dit belangrijk te vinden. Het gaat hier om het 
hebben van inzicht in de financiële gevolgen bij het uitvoeren van business. Financieel 
inzicht valt in de categorie kennis van zaken. 
71,4% (13 fragmenten, 5 respondenten) geeft aan relatiebeheer 
(netwerkvaardigheden) belangrijk te vinden. 
Opvallend is dat toch 14,2% van de respondenten aangeeft niet of nooit bereid te zijn 
tot onderhandelen. Het gaat hier om 1 antwoord, gegeven door 1 respondent. Wel 
ereid zijn tot onderhandelen wordt in dezelfde mate genoemd. b
  
4.3.3 Takenpakket 
 
Het kernlabel takenpakket bevat maar één label; variatie. Dit label omschrijft de wens 
tot het hebben van een functie met een gevarieerd takenpakket. Het label is gekoppeld 
aan de drang tot persoonlijke ontwikkeling.  
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S
 
uccesvolle Terminal managers 
Tabel 8: Competentie: Takenpakket van succesvolle Terminal managers 
Label Aantal fragmenten Aantal respondenten % Respondenten 
Variatie 3 3 37,5% 
 
37,5% (3 fragmenten, 3 respondenten) van de repondenten geeft aan een gevarieerd 
takenpakket te prefereren. 
 
G
 
emiddelde Terminal managers 
Tabel 9: Competentie: Takenpakket van gemiddelde Terminal managers 
Label Aantal fragmenten Aantal respondenten % Respondenten 
Variatie 2 2 28,5% 
 
28,5% (2 fragmenten, 2 respondenten) van de repondenten geeft aan een gevarieerd 
takenpakket te prefereren. 
4.3.4 Leiderschap 
 
Het kernlabel leiderschap bestaat uit de volgende competenties; 
 Reflectie: Reflecteren op situaties en beslissingen om hiervan te ler
Mensen betrekken + : Mensen willen betrekken bij het proces/man
 Mensen betrekken ­  
proces/managem
en 
 agement etc.) 
: Mensen bewust niet willen betrekken bij het 
 kel
ent etc) 
Mensen ontwik en: Mensen meer kennis en vaardigheden laten opdoen 
 Mensen motiveren: Zich bewust bezig sen 
 
 houden met de motivatie van de men
om zich heen
 Samenstellen van een deskundig team: Kennis en vaardigheden om je heen 
verzamelen 
 Informatie verza
 te kunn
melen: Informatie verzamelen om zo beter de business en 
mensen en leiden 
 Informatie  business en mensen te kunnen 
leiden 
 delen: Informatie delen om zo beter de
 Rolmodel: Acter
 Open houd n 
en als of zich voelen als rolmodel 
 Consequen
ing: Laagdrempelig/ benaderbaar/ persoonlijk aanwezig zij
t zij
 Delegeren: Tak en 
n: Herhaaldelijk hetzelfde gedrag laten zien 
en en/ of verantwoordelijkheid toewijzen aan ander
 Leiding nemen: Doel‐georiënteerd zijn en een leidende rol hebben 
 Rechtvaar pen 
 Successen vieren 
dig rdig moeten verlo
 Follow­up: Terugkomen/ actie nemen op een eerdere situatie 
heid: Uiting dat zaken rechtvaa
 Generalisme: generalist zijn, geen specialist 
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Veel van bovenstaande labels zijn gekoppeld aan de resultaten van project GLOBE. Ze 
behoren hiermee tot de categorie (uit het literatuuronderzoek) sociale vaardigheden. 
Ook zijn er competenties gekoppeld aan zelfbewustzijn (rechtvaardigheid en rolmodel) 
en zelfregulatie (consequent zijn). 
S
 
uccesvolle Terminal managers 
Tabel 10: Competentie: Leiderschap bij succesvolle Terminal managers 
Label Aantal fragmenten Aantal respondenten % Respondenten 
Reflectie 18 6 75% 
Mensen betrekken + 25 6 75% 
Mensen betrekken - 0 0 0% 
Mensen ontwikkelen 26 8 100% 
Mensen motiveren 7 6 75% 
Samenstellen van een deskundig team 21 8 100% 
Informatie verzamelen 13 7 87,5% 
Informatie delen 12 7 87,5% 
Rolmodel 3 2 25% 
Open houding 22 7 87,5% 
Consequent zijn 10 2 50% 
Delegeren 22  8 100% 
Leiding nemen 22 7 87,5% 
Successen vieren 2 2 25% 
Rechtvaardigheid 1  1 12,5% 
Follow-up 3 2 25% 
Generalisme 1 1 12,5% 
 
Er is hoog gescoord op de labels reflectie, mensen betrekken, mensen ontwikkelen, 
mensen motiveren, het samenstellen van een deskundig team, informatie 
verzamelen, informatie delen, open houding, delegeren en leiding nemen. 
100% (26 fragmenten, 8 respondenten) van de respondenten geeft aan het belangrijk te 
vinden om mensen in staat te stellen te ontwikkelen, een respondent zei hierover; 
'to work directly with people and see how they improve, to see them achieve things and 
become happy' 
Mensen de kans geven zich te ontwikkelen behoort bij de wil om een sterk team op te 
bouwen. Het zien van de kracht van mensen en hun capaciteiten benutten, het willen 
samenstellen van een sterk team, wordt gevoed door sociale vaardigheden en 
empathisch vermogen. 
Leiding nemen (22 fragmenten), informatie verzamelen (13 fragmenten) en een 
open houding hebben (22 fragmenten) worden allemaal door 87,5% van de 
respondenten gewaardeerd. In het geval van leiderschapscapaciteiten is het belangrijk 
voor de manager om een sterk team op te bouwen, de mensen doen het werk. Een sterke 
leider die zich interesseert voor de leden van het team en zich open opstelt naar het 
team toe, benaderbaar is, heeft een grotere kans om door het team geaccepteerd te 
der en zal daardoor worden als lei meer effectief zijn. 
Ook het label mensen betrekken behoort tot de competentie sociale vaardigheden en 
scoort hoog, 75% (25 fragmenten, 6 respondenten), een respondent zei hierover; 
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'There is not a different way to interact internally or externally. I feel that also outside 
parties can be part of the team just as long as we involve them'  
Mensen betrekken bij het proces of het management motiveert mensen om goed werk te 
leveren, ze voelen zich onderdeel van het team, dit betekent dat ze zich gaan 
identificeren met hun werk. Over het algemeen wordt gezegd dat dit positieve invloed 
heeft op de werkzaamheden en producten die werknemers leveren. 
100% (22 fragmenten, 8 respondenten) van de respondenten geeft aan het belangrijk te 
vinden te kunnen delegeren. Delegeren komt voort uit zelfbewustzijn en zelfregulatie, je 
kunt niet alles in je eentje doen en bepaalde dingen kunnen anderen beter. Ook begrip 
van de complexiteit speelt hier een rol, net als empathisch vermogen en sociale 
vaardigheden omdat de manager wel moet kunnen inschatten wie geschikt is voor een 
bepaalde taak, oftewel een deskundig team kunnen samenstellen. Ook is er een 
overeenkomst met de competentie generalisme, wanneer een manager zich bewust is 
van zijn eigen gebreken en beseft dat hij geen expert kan zijn op alle vlakken van het 
bedrijf of het proces is hij beter in staat de werkzaamheden aan een ander over te laten. 
Toch scoort het la ). bel generalisme laag, maar 1 respondent noemt het label (1 fragment
Informatie delen (12 fragmenten) wordt door 87,5% van de respondenten genoemd, 
follow­up lijkt vergelijkbaar met dit label maar wordt maar door 25% van de 
respondenten genoemd. Informatie wordt dus gedeeld tijdens het proces maar de 
resultaten worden niet besproken. Dit is te verklaren door het feit dat het delen van de 
informatie goed is voor de business, bij een reorganisatie is het bijvoorbeeld belangrijk 
om medewerkers te tonen waarom een verandering plaatsvindt, onbegrip kan namelijk 
leiden tot tegenwerking. Het evalueren van de resultaten van de verandering is 
, deze informatie wordt zelden gvoorbehouden aan het management edeeld.  
Er wordt laag gescoord op de labels rolmodel en rechtvaardigheid, deze labels zijn 
gekoppeld aan de competenties zelfbewustzijn en zelfregulatie. Succesvolle managers 
zetten hun leiderschapscapaciteiten in om goede business resultaten te verkrijgen. Of ze 
daadwerkelijk een voorbeeldfunctie hebben of rechtvaardig zijn in hun 
leiderschapsfunctie is van veel minder belang. Het eerste belang is de business, de 
mensen komen pas later aan bod. 
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Gemiddelde Terminal managers 
 
Tabel 11: Competentie: Leiderschap bij gemiddelde Terminal managers 
Label Aantal fragmenten Aantal respondenten % Respondenten 
Reflectie 6 4 57,1% 
Mensen betrekken + 21 6 85,7% 
Mensen betrekken - 2 1 14,2% 
Mensen ontwikkelen 13 5 71,4% 
Mensen motiveren 15 4 57,1% 
Samenstellen van een deskundig team 20 7 100% 
Informatie verzamelen 10 6 71,1% 
Informatie delen 15 6 100% 
Rolmodel 8 4 57,1% 
Open houding 29 7 100% 
Consequent zijn 5 2 28,5% 
Delegeren 7 4 57,1% 
Leiding nemen 6 4 57,1% 
Successen vieren 2 1 14,2% 
Rechtvaardigheid 6 3 42,8% 
Follow-up 3 1 14,2% 
Generalisme 0 0 0% 
 
Er is hoog gescoord op de labels mensen willen betrekken, mensen willen 
ontwikkelen, het samenstellen van een deskundig team, informatie verzamelen, 
informatie delen en het hebben van een open houding. 
100% van de respondenten geeft aan dat het belangrijk is om een deskundig team 
samen te stellen. Een respondent zei hierover; 
'The right people in the right positions, in the right amount. They do the work!' 
De gemiddelde manager ziet het belang in van een deskundig team, hiervoor is het 
nodig, zoals gezegd, dat de manager goed in staat is om de medewerkers te willen 
ontwikkelen en hun kwaliteiten te herkennen en te gebruiken. Deze kwaliteiten vinden 
we terug in de competenties informatie verzamelen (10 fragmenten, 71,4% van de 
respondenten) en  mensen willen ontwikkelen (13 fragmenten, 71,4% van de 
respondenten). Opvallend is dat maar iets meer dan de helft (57,1%) van de 
respondenten aangeeft dat het belangrijk is om te kunnen delegeren, zonder deze 
kwaliteit is het moeilijk om taken uit handen te geven aan anderen die ze beter kunnen 
.  uitvoeren
Het label mensen willen betrekken heeft te maken met de wens om een sterk team 
samen te stellen, dit label scoort dan ook hoog, een respondent zei; 
‘I have regular meetings to keep everybody aligned and to divide the action points. They 
are together responsible and if needed he invites other parties. I have a tight schedule and 
give people a shared responsibility’ 
 
100% van de respondenten geeft aan een open houding belangrijk te vinden, ook weer 
met het oog op het samenstellen van een sterk team; 
'It is very important in that environment to be open' 
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100% van de respondenten geeft aan k .  
 en generalisme. 
 dat het belangrij  is om informatie te delen
Er wordt laag gescoord op de labels successen vieren, follow­up
Opvallend is dat toch nog één van de respondenten mensen juist niet wil betrekken bij 
de organisatie, het proces of het management.  
4.3.5 Aanpassingsvermogen 
 
Het kernlabel aanpassingsvermogen omvat de volgende labels; 
 Lokaal gebruik + (je wel aanpa
 
ssen aan lokaal gebruik) 
 al gebruik) Lokaal gebruik ‐ (je bewust niet aanpassen aan loka
 
Sociale verantwoordelijkheid 
Stijl van benaderen + (benaderingsstijl aanpassen) 
 Stijl van benaderen ‐ (benaderingsstijl bewust niet aanpassen) 
 
S
 
uccesvolle Terminal managers 
Tabel 12: Competentie: aanpassingsvermogen van succesvolle Terminal managers 
Label Aantal fragmenten Aantal respondenten % Respondenten 
Lokaal gebruik + 13  6 75% 
Lokaal gebruik - 2 1 12,5% 
Sociale verantwoordelijkheid 5 3 37,5% 
Stijl van benaderen + 22  7 87,5% 
Stijl van benaderen - 1 11 2,5% 
 
r wordt hoog gescoord op de labels aanpassen aan lokaal gebruik en bewust E
aanpassen van de benaderingsstijl. 
 
7,5% van de respondenten geeft aan de benaderingsstijl bewust aan te passen aan de 
ebruiken van het land, zo zei een respondent; 
8
g
 
 ‘I said a few words in Arabic which they loved and I had a translator with me; he stated he 
was proud to be here and a honor to be selected’ 
 
Er wordt ook hoog gescoord (75%) op het aanpassen aan de lokale gebruiken. 
Er geeft toch nog 12,5% (1 fragment, 1 respondent) van de respondenten aan de 
benaderingsstijl bewust niet aan te passen, ook passen 12,5% (2 fragmenten, 1 
respondent) van de respondenten zich niet aan aan de gebruiken van het land. 
De Terminal managers van APM Terminals roteren ongeveer om de twee jaar, na twee 
jaar gewerkt te hebben op een bepaalde plek in de wereld wordt vertrokken naar een 
andere locatie. De managers zijn gewend zich aan te passen aan de lokale gebruiken en 
evolking en passen hun communicatie (benaderingsstijl) hier ook op aan.  b
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G
 
emiddelde Terminal managers 
Tabel 13: Competentie: Aanpassingsvermogen van gemiddelde Terminal managers 
Label Aantal fragmenten Aantal respondenten % Respondenten 
Lokaal gebruik + 20 7 100% 
Lokaal gebruik - 1 1 14,2% 
Sociale verantwoordelijkheid 8 4 57,1% 
Stijl van benaderen + 13 6 85,7% 
Stijl van benaderen - 0 0 0% 
 
100% (20 fragmenten) van de respondenten geeft aan zich aan te passen aan lokaal 
ebruik, dit is omstreden omdat ook 14,2% aangeeft dit bewust niet te doen. Een 
espondent zei; 
g
r
 
 ‘Also Ifta was organized at the end o
 
Een tweede respondent merkte op; 
f Ramadan for the employees’ 
 
‘And you always have to take a note in those kind of situations and appreciate where you 
are, what culture you are in, how things work there in order to understand the reason 
behind it’ 
 
85,7% van de respondenten geeft aan het belangrijk te vinden om de stijl van 
benaderen aan te passen in een andere cultuur. 
De gemiddelde managers geven met een kleine meerderheid aan (57,1%) hun sociale 
verantwoordelijkheid te nemen ten opzichte van het land waar ze werken. Hiermee 
wordt bedoeld dat ze zich bezoeker voelen en iets terug willen doen voor de lokale 
bevolking. Dit kan zijn door lokale initiatieven te ondersteunen of lokale werknemers te 
stimuleren. 
4.3.6 Communicatie 
 
Het kernlabel communicatie bestaat uit de volgende competenties; 
 Stijl (bewust bezig zijn met een communicatiestijl en deze inzetten) 
delen gebruiken) 
 emiddelen gebruiken) 
 Gevarieerde middelen + ( gevarieerde communicatiemid
Gevarieerde middelen ‐ (geen gevarieerde communicati
 Luisteren (luisteren naar wat de ander te zeggen heeft) 
S
 
uccesvolle Terminal managers 
Tabel 14: Competentie: Communicatie bij succesvolle Terminal managers 
Label Aantal fragmenten Aantal respondenten % Respondenten 
Stijl 18 7 87,5% 
Gevarieerde middelen + 22 7 87,5% 
Gevarieerde middelen - 0 0 0% 
Luisteren 4 3 37,5% 
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Er wordt hoog gescoord op de labels stijl en gevarieerde middelen.  
87,5% van de respondenten geeft aan bewust bezig te zijn met een bepaalde stijl van 
communiceren en deze te gebruiken. Een respondent die dit niet doet zei; 
 ‘I’m  direct and don’t adjust, I’m  just being myself’ 
87,5% van de respondenten gaf aan gevarieerde middelen te gebruiken om te 
communiceren, 0% van de respondenten doet dit bewust niet, er kan gezegd worden dat 
alle succesvolle managers op de een of ander wijze met communicatiemiddelen bezig is. 
Respondenten zeiden hierover; 
‘I use all various communication tools to get the message through and it’s still not enough; 
h
 
ow to improve?’ 
‘I like to use different ways to communicate; working on it to be more differentiated. I Use 
a lot of visuals, other medias, to write more to put pictures up to make comparisons to 
other things’ 
Gevarieerde middelen worden ingezet om te communiceren intern en extern. De 
communicatievaardigheden worden benut om het team aan te sturen maar ook 
bijvoorbeeld bij onderhandelingen. Ze hebben daarom raakvlakken met sociale 
vaardigheden en netwerkvaardigheden.  
G
 
emiddelde Terminal managers 
Tabel 15: Competentie: Communicatie bij gemiddelde Terminal managers 
Label Aantal fragmenten Aantal respondenten % Respondenten 
Stijl 6 4 57,1% 
Gevarieerde middelen + 14 5 71,4% 
Gevarieerde middelen - 5 2 28,5% 
Luisteren 7 5 71,4% 
 
Er wordt hoog gescoord op de labels het gebruiken van gevarieerde 
communicatiemiddelen en luisteren. In beide gevallen wordt het label door 71,4% 
van de respondenten genoemd (respectievelijk 14 en 7 fragmenten).  
Opvallend is dat maar iets meer dan de helft (57,1%) van de respondenten zijn stijl van 
communiceren bewust inzet, of bewust de communicatiestijl aanpast in bepaalde 
situaties.  
Opvallend is dat luisteren hoog scoort bij gemiddelde managers. Luisteren heeft te 
maken met benaderbaarheid en het willen vergaren van informatie. Het duidt op een 
open houding en is karakteristiek voor goede sociale vaardigheden en empathisch 
vermogen. Ook voelt een medewerker zich meer gewaardeerd als er naar hem 
eluisterd wordt. Dit zal op termijn betere prestaties in de hand werken.  g
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4.4  Naar een Global Competentieset 
 
Hierna zijn per kernlabel de verschillen tussen succesvol en gemiddeld beoordeelde 
managers uiteen gezet.  
Besluitvorming 
Succesvolle managers zijn meer dan gemiddelde managers proactief bij het verzamelen 
van informatie welke nodig is om een besluit te kunnen nemen. Succesvolle managers 
delen deze informatie niet graag, gemiddelde managers doen dit wel, juist om tot een 
beslissing te kunnen komen. Succesvolle managers nemen het liefst zelf de beslissing 
terwijl gemiddelde managers anderen in de besluitvorming willen betrekken door 
bijvoorbeeld een meerderheidsbesluit te willen realiseren. Gemiddelde managers 
betrekken anderen in het besluitvormingsproces en moeten hierdoor anderen gericht 
van informatie voorzien, hierbij komt het voor dat bepaalde informatie bewust achter 
gehouden wordt. Succesvolle managers nemen de beslissingen zelf en zien hierdoor 
geen noodzaak om bepaalde informatie juist wel of juist niet te delen, de informatie is er 
alleen om hun eigen keuze te ondersteunen of te onderbouwen.  
Algemeen gezegd differentieert de succesvol beoordeelde global Terminal manager zich 
van de gemiddeld beoordeelde wanneer we kijken naar het kernlabel besluitvorming 
door zijn houding ten opzichte van anderen bij de besluitvorming. De succesvolle 
manager betrekt anderen niet of nauwelijks bij het nemen van beslissingen, hij doet dit 
zelf en heeft hiervoor informatie nodig die hij proactief vergaard. De succesvolle 
manager is hierdoor dominant, resultaatgericht en erg zelfverzekerd. 
Zakelijk Inzicht 
Succesvol beoordeelde managers hebben weinig waarde gegeven aan het hebben van 
zakelijk inzicht. De verklaring hiervoor is dat zij het hebben van zakelijk inzicht zien als 
een vanzelfsprekendheid, als een competentie die alle managers moeten hebben om hun 
taken op minimaal niveau te kunnen uitvoeren (oftewel een zogenaamde Threshold 
competentie. Gemiddelde managers hechten meer waarde aan het hebben van zakelijk 
inzicht, vooral op financieel vlak en relatiebeheer komt deze competentie uit de 
interviews naar voren. Een inzicht zou kunnen zijn dat het belang dat managers hechten 
aan deze competenties iets zegt over hun managementkwaliteiten, hoe belangrijker ze 
het vinden (of hoe minder ze het als vanzelfsprekend zien), hoe minder succesvol ze 
zullen zijn. 
Takenpakket 
De gevarieerdheid van het takenpakket en de wens hiertoe is niet beslissend voor de 
mate van succesvol zijn van Terminal managers. Een verklaring hiervoor kan zijn dat de 
werkzaamheden die uitgevoerd worden in de functie Terminal manager erg gevarieerd 
zijn en dat dit als voldongen feit wordt aangenomen door de managers; omdat de 
situatie al zo is, is er geen reden dit nog te benoemen.  
Leiderschap 
Er is een verschil gevonden tussen de leiderschapsmotieven van de succesvolle en 
gemiddelde managers. Het label rolmodel bijvoorbeeld wordt in totaal 3 keer genoemd 
door 2 succesvolle managers, het wordt 8 keer genoemd door 4 gemiddelde managers. 
Dit impliceert dat de gemiddeld beoordeelde Terminal managers meer dan de 
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succesvolle bezig zijn met hun voorbeeldfunctie, met hoe zij gezien worden door hun 
omgeving. Ook het label rechtvaardigheid scoort laag bij succesvolle managers (1 
fragment, 1 respondent) en een stuk hoger bij gemiddelde managers (6 fragmenten, 3 
respondenten). Zaken als het samenstellen van een deskundig team en de competenties 
die erop gericht zijn om een sterk team samen te stellen (mensen ontwikkelen, 
informatie verzamelen, een open houding, mensen betrekken) scoren in beide groepen 
respondenten hoog, we zien hier geen uitzonderingen specifiek voor succesvolle 
managers. Er kan geconcludeerd worden dat de succesvolle managers een sterk en 
deskundig team nastreven omdat dit goede business resultaten levert. Gemiddelde 
managers zijn meer bezig met de mensen, met de onderlinge verhoudingen en het 
tevreden houden van het team dan succesvolle managers, ze zijn hierdoor minder 
resultaatgericht. 
Aanpassingsvermogen 
De labels aanpassen aan lokaal gebruik en aanpassen van de benaderingsstijl scoren in 
beide groepen respondenten hoog. De mate van aanpassen van de stijl van benaderen is 
voor beide groepen vergelijkbaar, de gemiddelde managers geven echter meer dan de 
succesvolle managers aan dat ze zich aanpassen aan lokaal gebruik (respectievelijk 
100% en 75%). Dit zegt iets over de houding van de managers, blijkbaar is het voor de 
gemiddelde managers belangrijker dan voor de succesvolle managers om zich te 
schikken in een andere cultuur, om de lokale gebruiken aan te nemen en over te nemen. 
Een verklaring hiervoor zou kunnen zijn dat de succesvolle managers meer dan de 
gemiddeld beoordeelde managers resultaat en doelgericht zijn. Wanneer lokale 
gebruiken in de weg staan van het doen van goede zaken moeten de gebruiken wijken. 
Communicatie 
Succesvolle en gemiddelde managers gebruiken beide graag verschillende 
communicatiemiddelen. Een groot verschil is dat succesvolle managers bewust bezig 
zijn met hun communicatiestijl, meer dan gemiddelde managers. Een ander opvallend 
verschil is dat gemiddelde managers het veel belangrijker vinden dan succesvolle 
managers om te luisteren. 
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5
 
     Conclusies en Discussie 
5.1  Inleiding 
 
Dit hoofdstuk beschrijft de uitkomsten van het kwalitatieve onderzoek in combinatie 
met het literatuuronderzoek. Er wordt een global competentieset gegeven voor 
succesvolle global Terminal managers van APM Terminals in paragraaf 5.2. De 
competentieset heeft haar beperkingen, deze worden besproken in paragraaf 5.3.  
Aanbevelingen voor het gebruik van de competentieset en aanbevelingen voor verder 
nderzoek worden besproken in paragraaf 5.4. o
 
5.2  Reflectie op de Uitkomsten 
 
Resumerend zijn de competenties van de succesvolle global Terminal manager; 
Tabel16: Competenties van de succesvolle global Terminal manager 
Kernlabel  Competentie  Bron 
Besluitvorming  Zelfverzekerdheid 
Zelfstandigheid 
Consequenties overzien 
Resultaatgericht 
Ongeduldig 
Pro‐actief informatie verzamelen 
Werving en Selectie APMT 
Werving en Selectie APMT 
Onderzoek 
Onderzoek 
Werving en Selectie APMT 
Onderzoek 
Leiderschap  Reflecterend vermogen 
Mensen willen betrekken 
Mensen willen ontwikkelen 
Mensen Motiveren 
Samenstellen deskundig team 
Informatie verzamelen 
Informatie delen 
Open houding 
Delegeren 
Leiding nemen 
Onderzoek 
Onderzoek 
Onderzoek 
Onderzoek 
Onderzoek 
Onderzoek 
Onderzoek 
Onderzoek 
Onderzoek 
Onderzoek 
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Dominantie  Werving & Selectie APMT 
Aanpassingsvermogen  Aanpassen aan lokaal gebruik 
Stijl van benaderen aanpassen 
Onderzoek 
Onderzoek 
Communicatie  Bepaalde stijl inzetten 
Gebruik verschillende middelen 
Onderzoek 
Onderzoek 
 
Het is belangrijk om nogmaals te constateren dat dit onderzoek erop gericht is om een 
global competentieset vast te stellen waarover Terminal managers van APM Terminals 
moeten beschikken om succesvol te zijn. Het succesvol zijn wordt door APM Terminals 
beoordeeld met een intern beoordelingssysteem dat zich met name richt op het wel of 
niet behalen van tevoren vastgestelde doelen. In de periode dat de interviews werden 
afgenomen (2006 en 2007) stond APM Terminals aan de vooravond van forse 
uitbreidingontwikkelingen. APM Terminals wilde in 2009 het aantal Terminals in eigen 
beheer verdubbeld hebben, hiervoor waren nieuwe managers noodzakelijk en moest er 
gezocht worden naar daadkrachtige doelbewuste managers die de plannen snel en 
efficiënt konden realiseren. Inmiddels (2010) heeft de wereldwijde crisis roet in het 
eten gegooid en zijn de ontwikkelingen grotendeels afgeblazen of op de lange termijn 
geschoven.  
Uit de vergelijking van de kwalitatieve onderzoeksresultaten naar de competenties van 
succesvolle en gemiddeld beoordeelde managers komt deze resultaatgerichte 
managementfilosofie ook naar voren.  
Het literatuuronderzoek liet zien dat een succesvolle global manager veel aandacht heeft 
voor zijn medewerkers, zich gemakkelijk aanpast aan andere culturen, beschikt over 
kennis, sociale vaardigheden, netwerkvaardigheden en cognitieve vaardigheden. 
Daarnaast is de succesvolle zich goed bewust wie hij is, kent hij zijn sterke en slechte 
kanten en kan hij zijn eigen gedrag en houding op waarde schatten. De succesvolle 
global manager beseft dat de wereld complex is en dat zijn werkgebied onderhevig is 
aan onzekerheden en onverwachte gebeurtenissen of situaties.  
Uit het kwalitatieve onderzoek blijkt dat de gemiddeld beoordeelde manager van APM 
Terminals al deze competenties in zich heeft, ze zijn open, persoonsgericht, sociaal, 
passen zich makkelijk en graag aan, hebben kennis van zaken, kunnen onderhandelen, 
communiceren en luisteren en beseffen dat hun werkveld complex is. 
De succesvol beoordeelde manager blijkt vooral aan de competenties sociale 
vaardigheden en empathisch vermogen minder waarde te hechten. De succesvolle 
manager gaat in eerste instantie voor goede resultaten en prestaties, daarna komen de 
mensen aan bod. 
Het profiel van de succesvolle global Terminal manager van APM Terminals 
 
Een succesvolle global Terminal manager is een dominante leider die inziet dat het team 
belangrijk is. Het team doet het werk. Om een sterk team te vormen zet hij sociale 
vaardigheden in (mensen betrekken, open houding). Naast het hebben van een hecht en 
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sterk team moet het team ook deskundig zijn. Hij zet cognitieve vaardigheden in om te 
bepalen of mensen geschikt zijn voor bepaalde functies. De manager neemt de leiding 
over het team en kan goed delegeren, hij is zich bewust van zijn sterke en zwakke 
kanten en is in staat om zaken uit handen te geven die een ander beter kan. De manager 
is zelfverzekerd en neemt de eindverantwoordelijkheid. Zijn houding zet hem ertoe 
goed zelfstandig beslissingen te kunnen nemen en dit te prefereren boven gezamenlijke 
beslissingen. Uiteindelijk gaat het de succesvolle manager om het resultaat, om de 
prestaties. Zijn houding, stijl van benaderen en managementstijl zijn allemaal gericht op 
het resultaat en niet zozeer op de medewerkers. Ook zijn wens om een sterk team te 
ormen is resultaatgericht. v
 
5.3  Beperkingen van de Uitkomsten 
 
Wanneer we de resultaten van het kwalitatieve onderzoek naast de resultaten van het 
literatuuronderzoek leggen valt op dat uit de literatuur geconcludeerd kan worden dat 
een goede global manager veel waarde hecht aan zijn omgeving, de mensen met wie hij 
werkt, de cultuur waarin hij zich bevindt. De succesvolle Terminal manager heeft dit 
niet, zijn belang is het resultaat. Dit is zoals eerder gezegd, te verklaren door het 
selectiebeleid van APM Terminals. Het resultaatgerichte beleid van APM Terminals zorgt 
voor successen op business niveau, het is echter de vraag of het op lange termijn ook de 
gewenste resultaten heeft. De dominante houding van de Terminal manager 
gecombineerd met de hoge rotatiefrequentie zorgt ervoor dat de leiding van de 
Terminal altijd in handen is van een manager met een zekere distantie naar de 
medewerkers. Vanuit het literatuuronderzoek is gebleken dat dit niet gewaardeerd 
wordt door de medewerkers (zie bijvoorbeeld de resultaten van project GLOBE), 
medewerkers die zich te weinig gehoord of deel van het team voelen presteren 
uiteindelijk minder. 
Een andere beperking van de resultaten wordt ingegeven door het kleine aantal 
respondenten dat aan het onderzoek heeft meegewerkt. Verschillen zijn soms klein en 
ouden bij grotere aantallen respondenten evidenter zijn.  z
 
5.4  Praktische Implicaties 
 
Geadviseerd wordt om het selectiebeleid van APM Terminals te actualiseren en minder 
resultaatgericht te maken. In deze tijd is kwaliteit belangrijk (APM Press Release, 2010), 
het zorgt voor klantenbinding en dus voor een constante stroom van business, 
zekerheid in onzekere tijden. Om constant goede prestaties te leveren is het belangrijk 
de medewerkers te motiveren en zoals gebleken is, zijn sociale vaardigheden en 
empathisch vermogen hierbij van groot belang. Alle managers hebben goed ontwikkelde 
sociale vaardigheden, de motivatie om ze te gebruiken moet echter veranderen van 
resultaatgericht naar een oprechte interesse in mensen en hun capaciteiten. 
Dit houdt in dat de gehele bedrijfsfilosofie verandert, ook het beoordelingssysteem 
waarmee managers nu als succesvol of als gemiddeld worden beoordeeld moet onder de 
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loep genomen worden. Uit het kwalitatieve onderzoek is gebleken dat de (door APM 
Terminals gezien) succesvolste managers hun van tevoren gestelde doelen behaald 
hebben. Het gaat hierbij om bijvoorbeeld een bepaald behaald TEU (getransporteerd 
aantal containers) en niet zozeer om hoe het bedrijf gezien wordt door werknemers of 
hoe het imago van het bedrijf is in het land waar business gedaan wordt.  
Het imago van een bedrijf is iets wat het laatste decennium belangrijk is geworden, 
investeerders trekken zich terug uit bedrijven die als uitbuitend of vervuilend gezien 
worden uit angst voor het feit dat klanten bepaalde producten niet meer willen. APM 
Terminals timmert aan de weg wat betreft milieu en duurzaamheid 
(www.apmterminals.com) maar zal ook haar sociale verantwoordelijkheden serieus 
moeten gaan nemen.  
Een aanbeveling is om ditzelfde onderzoek nogmaals uit te voeren en hier alle Terminal 
managers bij te betrekken. Dit heeft de voorkeur omdat het aantal respondenten in dit 
onderzoek klein was, sommige van tevoren verwachte verschillen kwamen hierdoor 
wellicht niet naar voren omdat de verschillen tussen succesvolle en gemiddelde 
anagers niet evident genoeg waren.  m
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A
 
ppendices 
Appendix A:  Interviewtabel 
 
No ID Gender
Marital 
status Location Interview conducted PA score
1 A M Married US
2 B  M Married US
3 C M Married US
4 D M Married US
5 E M Married US
6 F M Married ROT RO plan
7 G  M Married Brazil
8 H M Married Hague 29‐3‐07 face to face Excellent 14
9 I M Married ROT 4‐4‐07 face to face Excellent 15
10 J M Married Spain ACR face to face
11 K  M Married Romania
12 L M Married Oman IHE face to face Excellent 8
13 M M Married Egypt 4‐5‐07 face to face Excellent 9
14 N M Married Aqaba IHE face to face Gemiddeld 2
15 O M Married India 6‐3‐07 face to face Gemiddeld 1
16 P M Married Nigeria
17 Q M Married Cameroon 9‐3‐07 face to face Gemiddeld 3
18 R M Married Hague plan
19 S M Married Thailand
20 T M Married China
21 U M Married China
22 V  M Married Japan
23 W M Married Thailand
24 X M Married India 6‐3‐07 face to face Gemiddeld 4
25 Y M Married Belgium 26‐9‐06 face to face Excellent 10
26 Z M Married France 9‐6‐2006 face to face Gemiddeld 5
27 AA M Married Morocco plan phone
28 AB M Married Egypt IHE face to face Excellent 11
29 AC M Married Ghana
30 AD Nigeria
31 AE M Married Bahrain 26‐02‐07 face to face Excellent 12
32 AF M Married Oman 20‐02‐07 face to face Gemiddeld 6
33 AG M Married Vietnam 28‐03‐07 face to face Gemiddeld 7
35 AH M Married Hague 4‐5‐07 face to face Excellent 13
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A
 
ppendix B:  Interviewleidraad 
Format for Behavioral Event interview 
APM Terminals International BV: Managing Directors 
 
Panel defined competencies: strategy, leadership, terminal management, 
financial acumen, innovation, strategic negotiations 
 
What was the situation in which you were involved?  
What was the task you needed to accomplish? 
What concrete action(s) did you take? 
What results did you achieve? 
What were you thoughts during this subject? 
What did you feel? 
Note: Try to be very specific in answering these questions (much detailed). 
 
GENERAL 
Please describe a (few) critical business situation(s) (critical means a make-or break 
situation) 
 
MANAGEMENTSTYLE 
1a: How would you describe yourself as manager? What is –in your own words- your 
style as a manager? 
 
and: can you describe what kind of behavior is typical for this style? 
 
1b: Describe a situation where this style was successful. 
 
1c: Describe a situation where this style was unsuccessful. 
 
 
WORKSTANDARD 
2a. What do your consider to be the most important duty you perform on a daily 
basis?   
 
2b. What do you think are the most essential skills to do your job? 
 
INITIATIVE/ INNOVATION 
3a. Describe one project that you have developed and implemented on your own?  
 
PROBLEM SOLVING 
4a. Describe for me the most important problem you have solved recently 
 
4b. Tell me about a problem that you weren’t able to solve. 
 
 
MOTIVATIONAL FIT 
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5a. Describe the two activities you like least about your current position.  
(Explain why ?) 
 
5b. Describe the two activities you like the most about your current position.  . 
(Explain why ?) 
 
 
ADJUSTMENT 
6a. Describe how you adjust to your host-country 
 
6b. Describe a situation where your were successful in adjusting 
 
6c. Describe a situation where you were unsuccessful in adjusting. 
 
OTHERS 
7a. Describe how you work with others within the organization. 
 
7b. Describe how you work with others outside of the organization. 
 
STRATEGY 
8a. Describe what kind of strategy you exercise with your terminal 
 
8b. Give examples how you exercise your strategy 
 
8c. Describe the impact of the strategy on your business. 
 
COMMUNICATION 
9a. Describe what kind of communication (tools) you use in your daily work 
 
9b. Give examples on how effective your communication is and (if applicable) where 
it could be improved. 
 
RESOURCES 
10a. Describe what kind of recourses are necessary for you to do a good job. 
 
10b. How can these resources contribute? 
 
What do you mean with project management disciplines?  
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ppendix C:  Codeerschema 
Fragment Aantal  
Frag- 
menten 
Kernlabel Label Lading Respondent 
nummer 
Aantal 
Respon- 
denten 
1.1, 1.7, 1.10, 
3.1, 3.3, 3.7, 
3.12, 4.8, 
4.14, 5.1, 5.8, 
5.13, 5.18, 
5.23, 6.1, 6.2, 
6.13, 6,14, 
7.5, 7.18, 7.43 
21 Besluitvorming Informatie 
verzamelen 
Informatie verzamelen 
nodig om een besluit te 
kunnen nemen 
Gemiddeld:  
1, 3, 4, 5, 6, 7 
6 
8.1, 9.4, 9.5, 
9.18, 9.19, 
10.13, 10.15, 
11.8, 11.9, 
11.20, 11.21, 
11.22, 12.1, 
13.10, 14.1, 
14.6, 14.23, 
14.29, 15.1, 
15.3, 15.10 
21    Excellent:  
8, 9, 10, 11, 
12, 13, 14, 15 
8 
1.8, 1.11, 3.2, 
3.8, 3.17, 4.1, 
4.7, 4.10, 5.5, 
5.12, 5.16, 
6.4, 6.13, 
7.36, 7.46 
15  Informatie 
delen 
Informatie delen met 
andere partijen om 
besluit uit te leggen of 
meer informatie te 
krijgen om tot een 
besluit te komen 
Gemiddeld: 
1, 3, 4, 5, 6, 7 
6 
10.14, 10.16, 
12.23, 12.27, 
14.9, 14.25, 
15.5 
7    Excellent: 
10, 12, 14, 15 
4 
3.11, 4.11, 
4.6, 5.6, 5.35, 
7.39,  
6  Informatie 
bewust niet 
delen/ politiek 
Als strategisch besluit 
informatie niet delen, als 
onderdeel van het 
politieke spel 
Gemiddeld: 
3, 4, 5, 7,  
4 
14.12, 14.20,  2    Excellent: 
14 
1 
1.2 1  Emoties -  Emoties buiten 
beslissing houden 
Gemiddeld 
1 
1 
10, 16 2    Excellent 
10 
1 
1.4, 2.25, 
7.13, 7.40,  
4  Emoties + Emoties tijdens 
beslissing 
Gemiddeld 
1, 2, 7 
3 
8.9, 14.43, 
15.8 
3    Excellent 
8, 14, 15 
3 
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Vervolg codeerschema 
Fragment Aantal  
Frag- 
menten 
Kernlabel Label Lading Respondent 
nummer 
Aantal 
Respon- 
denten 
1.3, 1.23, 
7.29, 7.32,  
4  Timing Bewust zijn van tijd/ 
timing van (afstemming 
tbv) besluitvorming 
Gemiddeld; 
1, 7 
2 
10.18, 12.13, 
14.10, 15.16 
4    Excellent: 
10, 12, 14, 15  
4 
1.5, 3.3, 3.16, 
3.17, 3.20, 
4.2, 5.15, 
5.16, 6.10, 
6.15, 6.16, 
7.7, 7.9 
13  Consequentie
s 
De consequenties van 
een besluit (over)zien 
en/ of afwegen 
Gemiddeld: 
1, 3, 4, 5, 6, 7,  
6 
9.2, 9.4, 9.6, 
10.16, 10.19, 
11.7, 11.19, 
11.31, 12.6, 
12.15, 12.16, 
13.16, 14.2, 
14.5, 14.15, 
14.24, 14.28, 
15.4 
18    Excellent: 
9, 10, 11, 12, 
13, 14, 15 
7 
1.14, 1.15, 
1.27, 3.27, 
3.35, 4.7, 
5.34,  
7  Draagvlak Realiseren van 
draagvlak of erkennen 
van noodzaak tot  
Gemiddeld: 
1, 3, 4, 5,  
4 
8.11, 8.13, 
8.16, 8.17, 
9.8, 12.19, 
13.41, 14.10,  
8    Excellent: 
8, 9, 12, 13, 
14,  
 
5 
1.14,  
 
 
12.23,  
1 
 
 
1 
 Soort Voorkeur: consensus Gemiddeld; 
1 
Excellent:  
12 
1 
 
 
1 
3.22, 3.31,  
 
 
2   Voorkeur: meerderheid Gemiddeld: 
3 
Excellent:  
 
1 
 
9.1 1   Voorkeur: 
voorgeschreven proces 
Excellent: 
9 
1 
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Vervolg codeerschema 
Fragment Aantal  
Frag- 
menten 
Kernlabel Label Lading Respondent 
nummer 
Aantal 
Respon- 
denten 
1.19, 3.5, 7.14 3  Ervaring Besluit geholpen door of 
op basis van ervaring 
Gemiddeld 
1, 3, 7,  
3 
14.54 1    Excellent 
14 
1 
1.25, 4.15, 
4.26, 5.39, 
6.21, 7.28, 
7.40 
7  Eindresultaat 
willen zien 
Resultaat van het besluit Gemiddeld 
1, 4, 5, 6, 7,  
5 
8.27, 8.44, 
11.35, 12.33, 
13.6, 14.26, 
15.30 
7    Excellent 
8, 11, 12, 13, 
14, 15 
6 
3.16, 3.28, 
4.3, 5.17, 
5.19, 5.22, 
6.9, 7.6, 7.21,  
9  Knopen 
doorhakken 
Een besluit nemen 
ondanks dat niet de 
gehele situatie en/ of 
gevolgen te overzien is 
Gemiddeld: 
3, 4, 5, 6, 7 
5 
9.3, 9.6, 9.20, 
10.23, 11.10, 
11.25, 11.30, 
12.21, 14.11,  
9    Excellent: 
9, 10, 11, 12, 
14,  
5 
7.29 1  Prioriteiten 
stellen 
In besluitvorming Gemiddeld: 
7 
1 
11.18, 13.22, 
13.23,  
3    Excellent: 
11, 13,  
2 
1.6, 2.21, 
3.10, 3.29, 
4.29, 5.9, 
5.11, 6.21,  
8 Zakelijk inzicht Financieel Inzicht in de financiële 
gevolgen bij het 
uitvoeren van business 
Gemiddeld: 
1, 2, 3, 4, 5, 6,  
6 
13.40, 14.20, 
14.26, 14.38, 
14.40,  
5    Excellent: 
13, 14,  
2 
3.12, 3.20, 
3.21, 3.32, 
3.39, 3.40, 
4.19, 4.21, 
5.14, 6.5, 7.4, 
7.10, 7.33 
13  Relatiebeheer Onderhouden van 
netwerk ten behoeve 
van het uitvoeren van 
business 
Gemiddeld: 
3, 4, 5, 6, 7,  
5 
12.21, 14.21, 
15.2, 15.13, 
15.15, 15.35 
6    Excellent:  
12, 14, 15 
3 
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Vervolg codeerschema 
Fragment Aantal  
Frag- 
menten 
Kernlabel Label Lading Respondent 
nummer 
Aantal 
Respon- 
denten 
4.15,  1  Onderhandele
n - 
Niet bereid tot 
onderhandeling 
Gemiddeld: 
4 
1 
 0    Excellent: 
  
0 
7.37,  1  Onderhandele
n +  
Bereid tot 
onderhandeling  
Gemiddeld: 
7, 
1 
14.26, 14.27, 
14.28, 14.39, 
14.45,  
5    Excellent: 
14 
1 
1.20, 5.26, 
5.37,  
 Samenstelling 
takenpakket 
Variatie Voorkeur voor een 
gevarieerd takenpakket 
Gemiddeld: 
1, 5,  
 
10.34, 10.35, 
10.39, 13.35, 
15.24, 15.36 
    Excellent: 
10, 13, 15 
 
1.9, 3.44, 
5.24, 7.3, 7.5, 
7.13,  
6 Leiderschap Reflectie Reflecteren op situaties 
en beslissingen om 
hiervan te leren 
Gemiddeld: 
1, 3, 5, 7,  
4 
10.8, 11.12, 
12.2, 12.4, 
12.7, 12.20, 
12.26, 12.33, 
13.14, 13.29, 
14.11, 14.12, 
14.28, 14,42, 
14.45, 14.49, 
15.14, 15.22 
18    Excellent: 
10, 11, 12, 13, 
14, 15 
6 
1.15, 1.27, 
1.31, 2.10, 
3.18, 3.22, 
3.29, 4.1, 4.4, 
4.7, 4.16, 
4.17, 4.18, 
6.18, 6.20, 
7.14, 7.17, 
7.19, 7.22, 
7.23, 7.46 
21  Mensen 
betrekken + 
Anderen bewust 
betrekken bij een proces  
Gemiddeld: 
1, 2, 3, 4, 6, 7 
6 
7.6, 7.21 2  Mensen 
betrekken - 
 7 1 
 
De Competentieset van de Succesvolle Global Terminal Manager  
 
 
 
  74
Vervolg codeerschema 
Fragment Aantal  
Frag- 
menten 
Kernlabel Label Lading Respondent 
nummer 
Aantal 
Respon- 
denten 
8.19, 8,21, 
8.24, 8.33, 
8.41, 10.14, 
10,22, 10.25, 
10.44, 12.17, 
12.22. 12,23, 
12.28, 12.40, 
12.41, 13.5, 
13.15, 13.16, 
13.25, 14.2, 
14.5, 14.7, 
14.35, 15.9, 
15.17 
25  Mensen 
betrekken +  
 Excellent:  
8, 10, 12, 13, 
14, 15 
6 
3.21, 3.32, 
2.34, 2.37, 
2.39, 4.9, 
4.32, 5.28, 
6.26, 6.27, 
6.29, 7.23, 
7.48,  
13  Mensen 
ontwikkelen 
Mensen meer kennis en 
vaardigheden laten 
opdoen 
Gemiddeld: 
3, 4, 5, 6, 7 
5 
8.23, 8.25, 
8.35, 8.43, 
9.10, 9.13, 
10.3, 10.6, 
10.10, 10.11, 
11.40, 12.8, 
12.11, 12.31, 
12.32, 12.35, 
12.36, 13.26, 
13.33, 13.34, 
13.36, 14.18, 
14.19, 14.30, 
14.41, 15.41 
26    Excellent: 
8, 9, 10, 11, 
12, 13, 14, 15 
8 
2.15, 2.18, 
2.19, 2.22, 
2.24, 3.21, 
3.32, 3.34, 
3.37, 3.39, 
5.32, 6.19, 
6.20,  
15  Mensen 
motiveren 
Zich bewust bezig 
houden met de motivatie 
van de mensen om zich 
heen 
Gemiddeld: 
2, 3, 5, 6,  
4 
8.9, 8.27, 
11.4, 12.29, 
13.19, 14.38, 
15.39 
7    Excellent: 
8, 11, 12, 13, 
14, 15 
6 
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Vervolg codeerschema 
Fragment Aantal  
Frag- 
menten 
Kernlabel Label Lading Respondent 
nummer 
Aantal 
Respon- 
denten 
1.17, 1.31, 
2.21, 2.22, 
2.31, 3.4, 
3.38, 4.25, 
4.34, 5.23, 
5.44, 6.2, 6.5, 
6.7, 6.8, 6.29, 
7.12, 7.20, 
7.24, 7.54,  
20  Samenstellen 
van een 
deskundig 
team 
Kennis en vaardigheden 
om je heen verzamelen 
Gemiddeld: 
1, 2, 3, 4, 5, 6, 
7,  
7 
8.14, 8.39, 
8.49, 9.21, 
9.28, 10.21, 
10.32, 10.38, 
11.44, 12.44, 
13.3, 13.6, 
13,21, 13.34, 
14.17, 14.34, 
14.55, 15.18, 
15.20, 15.33, 
15.40,  
21    Excellent: 
8, 9, 10, 11, 
12, 13, 14, 15 
8 
1.17, 1.21, 
2.12, 2.27, 
3.11, 3.14, 
3.15, 4.2, 6.7, 
6.18,  
10  Informatie 
verzamelen 
Informatie verzamelen 
om zo beter de business 
en mensen te kunnen 
leiden 
Gemiddeld: 
1, 2, 3, 4, 6,  
5 
8.29, 10.7, 
11.27, 11.28, 
12.41, 13.1, 
13.12, 13.34, 
13.42, 14.3, 
14.8, 14.37, 
15.22 
13    Excellent: 
8, 10, 11, 12, 
13, 14, 15 
7 
1.17, 2.11, 
3.6, 3.18, 
3.23, 4.5, 4.6, 
4.23, 5.29, 
5.42, 6.6, 6.7, 
7.8, 7.9, 7.47 
15  Informatie 
delen 
Informatie delen om zo 
beter de business en 
mensen te kunnen 
leiden 
Gemiddeld: 
1, 2, 3, 4, 5, 6, 
7,  
7 
8.22, 10.7a, 
10.12, 10.28, 
12.21, 12.25, 
12.43, 13.24, 
13.25, 13.43, 
14.32, 15.21  
12    Excellent:  
8, 10, 12, 13, 
14, 15 
6 
1.18, 2.1, 2.2, 
2.4, 2.5, 3.40, 
7.25, 7.46,  
8  Rolmodel Acteren als of zich 
voelen als rolmodel 
Gemiddeld: 
1, 2, 3, 7,  
4 
8.34, 8.40, 
10.27,  
3    Excellent: 
8, 10,  
2 
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Vervolg codeerschema 
Fragment Aantal  
Frag- 
menten 
Kernlabel Label Lading Respondent 
nummer 
Aantal 
Respon- 
denten 
1.21, 1.22, 
1.29, 2.13, 
2.28, 3.9, 
3.18, 3.26, 
3.43, 4.22, 
4.24, 4.27, 
4.28, 4.30, 
5.30, 6.17, 
6.24, 6.28, 
7.15, 7.34, 
7.36, 7.38, 
7.41, 7.42, 
7.44,7.45, 
7.46, 7.51 
29  Open houding Laag-drempelig/ 
benaderbaar/ persoonlijk 
aanwezig zijn 
Gemiddeld: 
1, 2, 3, 4, 5, 6, 
7, 
7 
8.31, 10.9, 
11.3, 11.11, 
11.13, 11.15, 
11.32, 12.15, 
12.24, 12.37, 
12.38, 13.4, 
13.20, 13.27, 
13.28, 13.30, 
13.39, 14.31, 
14.50, 15.28, 
15.29, 15.31 
22    Excellent: 
8, 10, 11, 12, 
13, 14, 15 
7 
2.3, 2.4, 2.9, 
7.26, 7.27,  
5  Consequent 
zijn 
Herhaaldelijk hetzelfde 
gedrag laten zien 
Gemiddeld: 
2, 7,  
2 
8.6, 8.7, 8.12, 
8.32, 9.9, 
9.14, 10.25, 
11.15, 11.23, 
11.38,  
10    Excellent: 
8, 9, 10, 11,   
4 
3.22, 3.32, 
4.15, 4.21, 
5.19, 5.27, 
7.19,  
7  Delegeren Taken en/ of 
verantwoordelijkheid 
toewijzen aan anderen 
Gemiddeld: 
3, 4, 5, 7,  
4 
8.27, 8.36, 
8.45, 9.12, 
10.2, 10.23, 
11.17, 12.18, 
12.30, 12.31, 
13.9, 13.26, 
13.31, 13.32, 
14.13, 14.16, 
14.33, 14.44, 
15.17, 15.19, 
15.23, 15.26,  
22    Excellent: 
8, 9, 10, 11, 
12, 13, 14, 15,  
8 
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Vervolg codeerschema 
Fragment Aantal  
Frag- 
menten 
Kernlabel Label Lading Respondent 
nummer 
Aantal 
Respon- 
denten 
4.12, 4.33, 
5.33, 6.4, 
7.11, 7.15 
6  Leiding nemen Doel-georiënteerd zijn 
en een leidende rol 
spelen 
Gemiddeld: 
4, 5, 6, 7 
4 
9.15, 9.17, 
10.11, 10.22, 
10.23, 11.14, 
11.18, 11.26, 
11.29, 12.5, 
13.2, 13.11, 
13.13, 13.17, 
13.18, 13.22, 
13.23, 14.36, 
14.56, 15.7, 
15.32, 15.33 
22    Excellent: 
9, 10, 11, 12, 
13, 14, 15 
7 
4.16, 4.17,  2  Successen 
vieren 
Successen vieren Gemiddeld; 
4,  
1 
9.7, 13.36,  2    Excellent: 
9, 13,  
2 
2.3, 5.10, 
5.15, 5.36, 
6.4, 6.17,  
6  Rechtvaardigh
eid 
Uiting dat zaken 
rechtvaardig moeten 
verlopen 
Gemiddeld; 
2, 5, 6,  
3 
12.9,  1    Excellent: 
12,  
1 
4.8, 4.15, 
4.21,  
3  Follow-up Terugkomen/ actie 
nemen op een eerdere 
situatie 
Gemiddeld: 
4,  
1 
11.16, 11.17, 
12.12,  
3    Excellent: 
11, 12,  
2 
 0  Generalisme Generalist zijn, geen 
specialist 
Gemiddeld; 0 
9.11,  1    Excellent: 
9 
1 
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Vervolg codeerschema 
Fragment Aantal  
Frag- 
menten 
Kernlabel Label Lading Respondent 
nummer 
Aantal 
Respon- 
denten 
1.11, 1.12, 
1.24, 1.26, 
2.6, 2.7, 2.16, 
2.20, 3.41, 
4.27, 5.14, 
5.20, 5.25, 
5.31, 5.40, 
5.41, 6.3, 
6.12, 7.1, 
7.31,  
20 Aanpassingsver
mogen 
Lokaal gebruik 
+ 
Aanpassen of 
overnemen van lokale 
gebruiken 
Gemiddeld: 
1, 2, 3, 4, 5, 6, 
7,  
7 
8.2, 8.4, 9.5, 
9.26, 11.37, 
11.39, 11.43, 
13.37, 13.38, 
14.46, 14.47, 
15.37, 15.38,   
13    Excellent: 
8, 9, 11, 13, 
14, 15,  
6 
12.39,  1  Lokaal gebruik 
-  
Bewust niet aanpassen 
of overnemen van lokale 
gebruiken 
Gemiddeld: 
12,  
1 
10.36, 10.42,   2    Excellent: 
10,  
1 
1.13, 1.18, 
2.8, 2.17, 
3.36, 6.11, 
6.22, 6.27,  
8  Sociale 
verantwoordeli
jkheid 
Zich inzetten voor de 
lokale gemeenschap 
Gemiddeld: 
1, 2, 3, 6,  
4 
8.46, 8.48, 
9.24, 11.33, 
11.45,  
5    Excellent: 
8, 9, 11,  
3 
1.16, 1.31, 
2.26, 3.30, 
5.31, 5.38, 
6.23, 6.25, 
7.16, 7.30, 
7.32, 7.35, 
7.42,  
13  Stijl van 
benaderen + 
Benaderingsstijl 
aanpassen 
Gemiddeld: 
1, 2, 3, 5, 6, 7 
6 
8.3, 8.8, 8.10, 
8.30, 8.38, 
9.10, 9.12, 
9.16, 9.23, 
10.5, 10.26, 
10.37, 11.2. 
11.5, 11.34, 
11.42, 12.10, 
12.29, 14.48, 
14.51, 15.26, 
15.34,  
22    Excellent: 
8, 9, 10, 11, 
12, 14, 15,  
7 
   Stijl van 
benaderen -  
Bewust niet aanpassen 
van benaderingsstijl 
Gemiddeld: 
 
 
8.28,  1    Excellent: 
8,  
1 
 
De Competentieset van de Succesvolle Global Terminal Manager  
 
 
 
  79
Vervolg codeerschema 
Fragment Aantal  
Frag- 
menten 
Kernlabel Label Lading Respondent 
nummer 
Aantal 
Respon- 
denten 
1.27, 1.29, 
3.29, 3.33, 
5.42, 6.24,  
6 Communicatie Stijl Bewust bezig zijn met 
een stijl van 
communiceren en deze 
actief in te zetten. 
Meestal duidelijk in 
communicatie 
Gemiddeld: 
1, 3, 5, 6,  
4 
8.26, 8.27, 
8.28, 8.42, 
8.21, 9.25, 
10.9, 10.20, 
10.25, 10.40, 
11.36,  12.3, 
12.7, 12.34, 
14.53, 15.6, 
15.8, 15.12,  
18    Excellent: 
8, 9, 10, 11, 
12, 14, 15,  
7 
1.28, 1.30, 
2.29, 2.30, 
3.22, 3.42, 
3.43, 4.8, 
4.12, 4.20, 
4.30, 4.31, 
4.32, 6.28,  
14  Gevarieerde 
middelen+  
 Gemiddeld: 
1, 2, 3, 4, 6,  
5 
8.18, 8.37, 
8.47, 8.22, 
9.25, 9.27, 
10.41, 10.43, 
11.1, 11.21, 
12.34, 12.42, 
12.43, 14.52, 
14.37, 15.10, 
15.11, 15.25, 
15.27, 15.29, 
15.30, 15.38,  
22    Excellent: 
8, 9, 10, 11, 
12, 14, 15,  
7 
5.21, 5.42, 
7.2, 7.45, 
7.49,  
5  Gevarieerde 
middelen - 
 Gemiddeld: 
5, 7,  
2 
     Excellent: 
 
 
2.27, 2.28, 
3.12, 3.23, 
4.24, 5.30, 
6.28,  
7  Luisteren  Gemiddeld: 
2, 3, 4, 5, 6,  
5 
10.29, 10.31, 
11.34, 14.49,  
4    Excellent: 
10, 11, 14,  
3 
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A
 
ppendix D: Scoretabel Competenties 
Kernlabel Label # fragmenten 
succesvol 
% Respondenten 
succesvol 
# fragmenten 
gemiddeld 
% Respondenten 
Gemiddeld  
      
Besluitvorming Informatie 
verzamelen 
21 100% 21 85,7% 
 Informatie delen 7 50% 15 85,7% 
 Informatie bewust 
niet delen/ politiek 
2 12,5% 6 57,1% 
 Emoties - 2 12,5% 1 14,2% 
 Emoties + 3 37,5% 4 42,8% 
 Timing 4 50% 4 28,5% 
 Consequenties 18 87,5% 13 85,7% 
 Draagvlak 8 62,5% 7 57,1% 
 Soort: consensus 1 12,5% 1 14,2% 
 Soort: 
meerderheid 
0 0% 2 42,8% 
 Soort: 
voorgeschreven 
proces 
1 12,5% 0 0% 
 Ervaring 1 12,5% 3 42,8% 
 Eindresultaat 
willen zien 
7 75% 7 71,4% 
 Knopen 
doorhakken 
9 62,5% 9 71,4% 
 Prioriteiten stellen 3 25% 1 14,2% 
      
Zakelijk inzicht Financieel 5 25% 8 85,7% 
 Relatiebeheer 6 37,5% 13 71,4% 
 Onderhandelen - 0 0% 1 14,2% 
 Onderhandelen + 5 12,5% 1 14,2% 
      
Samenstelling 
takenpakket 
Variatie 3 37,5% 2 28,5% 
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Vervolg  scoretabel competenties 
Kernlabel Label # 
fragmenten 
succesvol 
% 
Respondenten 
succesvol 
# 
fragmenten 
gemiddeld 
% 
Respondenten  
Gemiddeld  
Leiderschap Reflectie 18 75% 6 57,1% 
 Mensen betrekken + 25 75% 21 85,7% 
 Mensen betrekken - 0 0% 2 14,2% 
 Mensen ontwikkelen 26 100% 13 71,4% 
 Mensen motiveren 7 75% 15 57,1% 
 Samenstellen van een 
deskundig team 
21 100% 20 100% 
 Informatie verzamelen 13 87,5% 10 71,1% 
 Informatie delen 12 87,5% 15 100% 
 Rolmodel 3 25% 8 57,1% 
 Open houding 22 87,5% 29 100% 
 Consequent zijn 10 50% 5 28,5% 
 Delegeren 22 100% 7 57,1% 
 Leiding nemen 22 87,5% 6 57,1% 
 Successen vieren 2 25% 2 14,2% 
 Rechtvaardigheid 1 12,5% 6 42,8% 
 Follow-up 3 25% 3 14,2% 
 Generalisme 1 12,5% 0 0% 
      
Aanpassings-
vermogen 
Lokaal gebruik + 13 75% 20 100% 
 Lokaal gebruik - 2 12,5% 1 14,2% 
 Sociale 
verantwoordelijkheid 
5 37,5% 8 57,1% 
 Stijl van benaderen + 22 87,5% 13 85,7% 
 Stijl van benaderen - 1 12,5% 0 0% 
      
Communicatie Stijl 18 87,5% 6 57,1% 
 Gevarieerde middelen 
+ 
22 87,5% 14 71,4% 
 Gevarieerde middelen 
- 
0 0% 5 28,5% 
 Luisteren 4 37,5% 7 71,4% 
 
